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PROPUESTA PARA MEJORAR LA EFICIENCIA Y EFICACIA DE LA EMPRESA 
URBANO EXPRESS-AGENCIA IBARRA ECUADOR 2013 
 
PROPOSAL TO IMPROVE EFFICIENCY AND EFFECTIVENESS OF THE COMPANY 
URBANO EXPRESS, IBARRA AGENCY, ECUADOR 2013 
 




La tesis presentada se desarrolla en la Empresa Urbano Express Agencia Ibarra, ubicada en la 
Provincia de Imbabura, cantón Ibarra; su actividad principal es la entrega-recepción de 
correspondencia masiva y documentos con alto valor para sus clientes. El problema principal radica 
en que se trata de una Agencia netamente transaccional que no aporta con ingresos, sino que 
representa pérdidas para la matriz en Quito, esto se debe a un excesivo costo de sus operaciones, 
además de no contar con un  Plan Estratégico que le permita a dicha Agencia convertirse en una de 
las más productivas con una eficiencia y eficacia adecuada. Con el fin de dar solución a estos 
inconvenientes, se presenta una propuesta a ser aplicada, que sirva de apoyo para la administración, 
con el fin de controlar, organizar y manejar de manera eficiente los recursos que cuenta la Agencia, 
mediante el aprovechamiento de las capacidades y habilidades,  que le permitirán obtener ventajas 
competitivas en relación a la competencia. Finalmente a través de la evaluación financiera realizada 
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This thesis is about the Company Urbano Express, Ibarra Agency, located in the province of 
Imbabura, Canton of Ibarra, whose main activity is the delivery and reception of mass mail and 
very valuable documents for its customers. The main problem is that it is a purely transactional 
Agency, which provides no income but losses to the headquarters in Quito. This is due to its 
excessive operation costs. In addition, it doesn’t have a strategic plan that will permit the Agency to 
become one of the most productive with adequate efficiency and effectiveness. In order to solve 
these issues, we present a proposal to be applied as a support for the administration and for a better 
control, organization, and efficiently management of the resource the Agency has available by 
leveraging the skills and abilities, allowing the company to gain competitive advantages towards 
the competition. Finally, through the financial evaluation accomplished it is possible to obtain 
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1. CAPITULO I      PLAN DE TESIS 
 
TEMA: PROPUESTA PARA MEJORAR LA EFICIENCIA Y EFICACIA  DE LA EMPRESA 
URBANO EXPRESS  AGENCIA IBARRA-ECUADOR 2013. 
 
1.1 SELECCIÓN Y DEFINICIÓN DEL TEMA. 
 
Urbano Express nace, como una respuesta a la necesidad de las empresas de hacerle llegar a sus 
clientes correspondencia masiva en forma eficiente y rentable. Siendo una de las multinacionales  
de mayor importancia  en Latinoamérica con operaciones  en varios países. En 1996 se crea Urbano  
Ecuador, y en pocos años es la empresa de distribución de correspondencia masiva más grande, 
sobrepasando inclusive al Correo Nacional. En el 2001 se constituye el  Holding, con domicilio en 
el estado de Delaware, Estados Unidos de América con la finalidad de expandir el negocio  en 
Latinoamérica. 
 
Actualmente Urbano opera en: 
 
Ecuador, inicia labores en mayo de 1996, ofreciendo servicios de distribución masiva de 
correspondencia a nivel nacional. 
 
El Salvador, Igualmente en 1998 con oficinas y agencias propias en todo el país siendo la empresa 
más grande y líder de la industria. 
 
Perú, inicia actividad en agosto del 2003 y actualmente es líder del mercado postal. 
 
Argentina, en marzo del 2004 Urbano adquiere  la mayoría de Rowing Postal, ofreciendo 100% de 
cobertura; posteriormente  se  fusiona con MailCorp S.A.  Es la segunda empresa privada en el 
rubro. 
 
Urbano tiene operaciones en 4 países,  y a nivel nacional cuenta con más de 2.200 empleados. 
 
La  propuesta de  mejora en la eficiencia y eficacia   de la empresa  Urbano Express-Agencia 
Ibarra, tiene vital importancia tanto para la institución general como para el personal involucrado 
dentro del área, siendo trascendental describir la situación actual que envuelve a la empresa, de tal 
manera que se pueda establecer mecanismos y métodos adecuados que ayuden a incrementar la 






El estudio servirá de referente para cada una de las áreas de la empresa de ahí la decisión de los 
responsables de la empresa en encarar un estudio que permita el mejor  y más adecuado manejo de 
la gestión para mantener y consolidarse como uno de los mejores courier del país, cuyo principal 
servicio es la distribución expresa de correspondencia con información de entregas disponible 




• Estados de Cuenta. 
• Tarjetas de Crédito y Chequeras. 
• Facturas y otro tipo de correspondencia. 
• Volanteo. 
• Ensobrado y Etiquetado. 
• Impresión. 
• Corrección de Bases de Datos. 
• Verificación y localización de direcciones erradas. 
• Actualización de registros. 
• Administración de mailroom. 
 
1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
1.3 DELIMITACIÓN DEL TEMA 
 
1.3.1 ESPACIAL  
 
En la  presente investigación que vamos a desarrollar se establecerá como eje espacial nuestro país, 
además es necesario establecer el área geográfica en la que vamos a realizar la investigación, en 
este caso será en la provincia de Imbabura, cantón Ibarra concretamente en las oficinas  de Urbano 




La propuesta de investigación se enfocará desde el primer semestre del 2010 hasta el segundo 
semestre del 2012 con datos reales de funcionamiento y a partir de allí se realizará una proyección 







1.3.3 UNIDADES DE OBSERVACIÓN 
 
El área que vamos a investigar es  la empresa Urbano Express Agencia Ibarra. 
 




Existen diferentes posiciones  desde las cuales se podrá estudiar el fenómeno. 
 
Esta investigación se respaldará bajo un enfoque  hacia una Economía  Social de Mercado,  
denominación  que comenzó a utilizarse en Europa a partir de 1960 para referirse a sistemas 
económicos de los países capitalistas más desarrollados y socialmente más avanzados. Economía 
de mercado adornada con las conquistas sociales de la clase trabajadora. Se trata de una 
denominación que es sinónima en realidad de la de Estado de bienestar, porque se utiliza para 
designar aquellos sistemas económicos de mercado en los que el Estado interviene en la economía 
y garantiza a la gran mayoría o a la totalidad de ciudadanos un mínimum de bienestar, bastante 
superior generalmente al que resultaría del libre juego de las fuerzas del mercado. 
 
Estado capitalista en el que además de economía de mercado hay una política de protección social 
que garantiza a todo ciudadano, sin distinción de condición ni clase, unas pensiones de vejez, 
invalidez, viudedad y enfermedad razonablemente altas; un salario mínimo y un subsidio de 
desempleo que le permitan vivir con la dignidad y el decoro que exigen las circunstancias; 
prestación gratuita y con los mejores estándares de calidad de ciertos servicios públicos 
considerados esenciales en el mundo moderno, como son la sanidad y educación, además de los 
servicios públicos tradicionales de seguridad, defensa y justicia; un cierto grado de implantación y 
desarrollo de la democracia industrial. 
 
Por lo tanto, en un mundo en que la tendencia de las economías es hacia la apertura  económica y 
liberalización de mercados es evidente que la mejor forma de tratar los fenómenos es bajo su 
realidad que los envuelve, acorde a ello  el enfoque de la economía social de mercado es el más 
adecuado para  la elaboración del estudio. 
 
Por lo descrito anteriormente una propuesta para mejorar la eficiencia y eficacia  de la 
empresa, es  sumamente  necesaria, debido a que Urbano Express funciona bajo un esquema 
de  demanda competitiva registrada en Ecuador y con operaciones en varios países de 





mayoría   de los países en los que opera, ofreciendo  importantes servicios con altos niveles de  
productividad y eficiencia. Convirtiéndose  así  en líder  dentro del mercado Courier 
Ecuatoriano.  
 




Propuesta para mejorar la eficiencia y eficacia  de la empresa Urbano Express  Agencia Ibarra, es 
de vital importancia para su desarrollo,  por cuanto permitirá  obtener una alternativa en el manejo 
del área del cual se beneficiarán: 
 
Urbano Express como tal, a través de un óptimo manejo de los recursos   en cada área, lo que le 
generará una mayor agilidad  en la gestión realizada, que desemboca en reducción de procesos  
logrando  mayor efectividad, pudiendo diferenciarse aun más en el mercado por ser una empresa 
más competitiva  frente a sus similares. 
 
Los colaboradores internos mediante la reducción de tiempo y procesos traducidos en incremento 
de Eficiencia y Eficacia en la entrega de su gestión. Generando una fuerza de trabajo comprometida 
y motivada. 
 
Además permitirá a los accionistas  evaluar el desempeño de sus operadores  de acuerdo  a su 




La propuesta para mejorar la eficiencia y eficacia  de la empresa Urbano Express Agencia Ibarra, es 
inédita dentro de la institución,  no se ha realizado  anteriormente un estudio dentro de esta área  
similar o con este enfoque. Siendo  un tema de mucho interés  para sus principales, de  tal manera 














1.4.3.1 RECURSO HUMANOS. 
 
La investigación será realizada por: 
 
Fausto Marcelo Gordón Anchala. 
Rosa Alba Sarango Sandoval. 
 
1.4.3.2 RECURSOS FINANCIEROS. 
 
Se dispone de los recursos económicos para realizar el estudio. 
 
1.4.3.3 RECURSOS TEMPORALES. 
 
Debido a que uno de los proponentes  de la realización del estudio presta servicios  para la 
empresa, se dispone del tiempo necesario para  la investigación. 
 
1.4.3.4 ACCESO A LA INFORMACIÓN. 
 
Para efectos de  desarrollo de la propuesta, la información  requerida para las diferentes etapas de la 
investigación  desde  su inicio hasta el final será proporcionada a través de: 
 
Agencia Ibarra Urbano Express 
Pagina Web de la empresa. 
Intranet Urbano. 
 
Directamente con los responsables  del manejo del área  y departamentos involucrados, para lo cual 
se ha solicitado el Aval de Juan Pablo Serrano Vicepresidente de Operaciones de la empresa 
quien se ha comprometido de forma verbal y escrita  a proporcionar los elementos necesarios para 
la investigación. Por lo tanto podemos manifestar que no existiría inconveniente  alguno en la 












1.5.1 OBJETIVO GENERAL. 
 
Mejorar la eficiencia y eficacia de la empresa Urbano Express, Agencia Ibarra mediante el rediseño 
del modelo de gestión. 
 
1.5.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS. 
 
1.5.2.1 Proponer lineamientos estratégicos para mejorar la productividad y competitividad de la 
Agencia Ibarra. 
 
1.5.2.2 Desarrollar una propuesta que permita fortalecer  y mejorar el servicio de atención al cliente 
mediante la definición de nuevos clientes y  productos. 
 
1.5.2.3 Diseñar  el nuevo modelo de gestión de la Agencia Ibarra, utilizando una metodología por 




1.6.1 HIPÓTESIS GENERAL 
 
El modelo de gestión de la empresa Urbano Express Agencia Ibarra, no es el más adecuado, por lo 
tanto no le permite tener eficacia y eficiencia en sus operaciones, por lo que es necesario un 
rediseño del mismo. 
 
1.6.2 HIPÓTESIS ESPECÍFICAS 
 
6.2.1 La productividad  y competitividad de la Agencia Ibarra, dependerá de los lineamientos 
estratégicos que se adopten. 
 
6.2.2  La búsqueda de nuevos  cliente  y productos, fortalecerá  el servicio de atención al cliente. 
 
6.2.3 El diseño de un modelo de gestión utilizando una metodología  por procesos, permitirá  







1.7 MARCO TEÓRICO. 
 
1.7.1 MARCO CONCEPTUAL. 
 
EMPRESA.- “Conjunto de factores de producción coordinados, cuya función es producir y cuya 




EFICIENCIA.- “Racional asignación de los recursos económicos. Un agente económico se 
comporta de un modo eficiente cuando con un COSTO o presupuesto de gastos dado consigue 
hacer máximo el valor de un objetivo (máximo beneficio, máxima utilidad o satisfacción, máximo 
bienestar, etcétera) o, equivalentemente, cuando consigue alcanzar dicho objetivo con el menor 
costo o sacrificio de recursos. La eficiencia de un agente económico es máxima cuando se consigue 
que la relación por cociente (expresada en unidades físicas o monetarias) entre los bienes y 
servicios producidos y los recursos utilizados para su obtención es la mayor posible (máxima). 
 
A nivel macroeconómico la máxima eficiencia se habrá alcanzado cuando los recursos económicos 
(materiales y humanos) disponibles se han aplicado a usos productivos de tal modo que cualquier 
otra asignación alternativa no conseguiría incrementar el bienestar social neto de los ciudadanos
2”. 
 
EFICACIA .-“ Grado de cumplimiento de los objetivos explícita o implícitamente perseguidos por 
medio del correspondiente plan o programa de actuación, sin considerar la economía de medios 
utilizados para su consecución, como ocurre con el concepto de eficiencia. Desde el punto de vista 
axiológico el valor eficacia es jerárquicamente inferior al de eficiencia
3”. 
 
ECONOMÍA SOCIAL DE MERCADO.- “Denominación que comenzó a utilizarse en Europa a 
partir de 1960 para referirse a los sistemas económicos de los países capitalistas más desarrollados 
y socialmente más avanzados. Economía de mercado adornada con las conquistas sociales de la 
clase trabajadora. Se trata de una denominación que es sinónima en realidad de la de Estado de 
bienestar, porque se utiliza para designar aquellos sistemas económicos de mercado en los que el 
Estado interviene en la economía y garantiza a la gran mayoría o a la totalidad de ciudadanos un 
mínimum de bienestar, bastante superior generalmente al que resultaría del libre juego de las 
fuerzas del mercado. 
 








Estado capitalista en el que además de economía de mercado hay una política de protección social 
que garantiza a todo ciudadano, sin distinción de condición ni clase,  pensiones de vejez, invalidez, 
viudedad y enfermedad razonablemente altas; un salario mínimo y un subsidio de desempleo que le 
permitan vivir con la dignidad y el decoro que exigen las circunstancias; prestación gratuita y con 
los mejores estándares de calidad de ciertos servicios públicos considerados esenciales en el mundo 
moderno, como son la sanidad y educación, además de los servicios públicos tradicionales de 




PRESUPUESTO .- “Documento en el que se contiene una previsión generalmente anual de los 
ingresos y gastos relativos a una determinada actividad económica. El presupuesto constituye, por 
lo regular, un plan financiero anual. El ciclo presupuestario comprende cuatro etapas o fases 
sucesivas:  
 
1) Preparación o elaboración;  
2) Discusión y aprobación;  




BALANCE.- Un importante documento financiero preparado de acuerdo con principios de 
contabilidad generalmente aceptados que enumera todos los activos de una compañía por su valor 
contable y que enumera por separado todos los pasivos de la compañía y el patrimonio neto de los 
propietarios por su valor contable. Este documento refleja los valores en una fecha concreta. A 
veces, los balances se denominan estados de situación financiera. El término «balance» deriva del 
hecho de que el valor contable del activo total debe ser igual al valor contable del pasivo total 
(exigible más patrimonio neto). 
 
INGRESOS .- Cantidad de dinero que recibe una empresa o un trabajador por la venta de sus 
productos o su trabajo, respectivamente. 
 
GASTO.- “Desembolso dinerario que tiene como contrapartida una contraprestación en bienes o 
servicios, la cual contribuye al proceso productivo. En el momento en que se origina en un gasto se 
produce, por tanto, una doble circulación económica: por un lado sale dinero y por otro entran 
bienes y servicios, con los cuales se podrán obtener unos ingresos derivados de la actividad 
económica con lo que se consigue recuperar los desembolsos originales. El gasto puede afectar 







únicamente al período en que se origina (gasto corriente), o afectar a varios períodos (gasto 
amortizable). Es importante diferenciar entre gasto y pago; así, el gasto no siempre se produce a la 
vez que la corriente monetaria (pago anticipado, pago diferido, gasto a distribuir en varios 




INCREMENTO.- Aumento de una variable con referencia a un momento anterior. 
 
RENTABILIDAD.- “Término usado, por lo general, para referirse a la tasa anual de rendimiento 
(expresada como porcentaje) sobre un instrumento financiero. En este uso, la tasa se puede referir a 
cualquier medida de rentabilidad que sea habitual para cotizar el instrumento en cuestión. 2) De 
forma más restringida se usa con el significado de rentabilidad al vencimiento cuando un bono es 
un bono normal y rentabilidad en el peor de los casos cuando el bono tiene opciones incorporadas.  
Se utiliza este término para hacer referencia a la renta o beneficio  expresado en tanto por ciento de 
alguna otra magnitud económica: capital total invertido o valor del activo de la empresa, fondos 
propios, etc. Frente a los conceptos de renta o beneficio que se expresan en valores absolutos, el de 
rentabilidad se expresa en valor relativo (tanto por uno o tanto por ciento)
7”. 
 
 ESTRUCTURA FINANCIERA.- “Composición del pasivo de una empresa que muestra la forma 
en que han sido financiados sus activos.  A diferencia de la estructura económica, recoge los 
capitales según su origen. La forma de clasificarse y la proporción que guardan los activos y 




PERSONAL.- Nombre genérico que se utiliza para designar el factor trabajo de una empresa o 
conjunto de empleados de la misma, cualquiera que sea su grado de calificación profesional, si bien 
se ha hecho clásica su clasificación en tres niveles o grupos: asalariados, mandos intermedios y 
ejecutivos o directivos. 
 
ANÁLISIS FINANCIERO.- “Estudio de la situación financiera de una empresa en el momento 
actual, de acuerdo con la interpretación de los estados financieros. Para ello, se establecen una serie 
de ratios financieros que se comparan con los ratios de la misma empresa en años anteriores o con 
los ratios de otras empresas pertenecientes al mismo tipo de negocio o sector
9”. 









ANÁLISIS COSTO-BENEFICIO.- “Los proyectos de inversión privada están guiados por el 
principio del máximo beneficio o lucro. Una inversión privada sólo debe ser realizada cuando se 
espera que genere un beneficio positivo y suponga, por consiguiente, un incremento de la riqueza 
de la empresa (valor de su neto patrimonial). La teoría de la inversión nos proporciona los criterios 
de racionalidad o reglas de decisión de los proyectos de inversión en el sector privado de la 
economía. El análisis costo-beneficio nos proporciona los criterios de racionalidad o reglas de 
decisión de los proyectos de inversión pública, y también de los proyectos de inversión privada 
cuando de los mismos se evalúan aspectos (efectos externos positivos y negativos) que van más 
allá de los ingresos y gastos fruto de operaciones bilaterales de compraventa en el mercado abierto. 
Sistema utilizado para la evaluación de proyectos de inversión que toma en cuenta todos los 
beneficios y Costos prescindiendo de a quien se les imputan y considerando como beneficio 
cualquier aumento de utilidad y como COSTO toda disminución de utilidad, medida por el COSTO 
de oportunidad del proyecto
10”. 
 
COSTO.- Gasto o sacrificio en que se incurre en la producción de un bien o la prestación de un 
servicio. 
 
1.7.2 MARCO REFERENCIAL. 
 
ENFOQUE  ECONOMÍA SOCIAL DE MERCADO. 
 
“Sistemas económicos de los países capitalistas más desarrollados y socialmente más avanzados. 
Economía de mercado adornada con las conquistas sociales de la clase trabajadora. Se trata de una 
denominación que es sinónima en realidad de la de Estado de bienestar, porque se utiliza para 
designar aquellos sistemas económicos de mercado en los que el Estado interviene en la economía 
y garantiza a la gran mayoría o a la totalidad de ciudadanos un mínimum de bienestar, bastante 
superior generalmente al que resultaría del libre juego de las fuerzas del mercado  
 
Estado capitalista en el que además de economía de mercado hay una política de protección social 
que garantiza a todo ciudadano, sin distinción de condición ni clase 
 
Actualmente la economía presenta una tendencia hacia este tipo de economía por lo que es 
conveniente para este trabajo de investigación el uso de esta teoría, pues nos permitirá el 
conocimiento de la empresa desde un punto de vista que envuelva su realidad actual, cuando las 













Hipótesis fundamental: En la economía capitalista no existe un equilibrio natural, la norma es el 
desequilibrio, por lo cual el estado debe intervenir a través de la política económica para 
amortiguar las contradicciones  sociales e impedir que el sistema colapse. 
El dinero aparece como regulador del intercambio mercantil  y se constituye en un mecanismo de 
explotación del hombre por el hombre. El valor que viene incorporado en el dinero representa el 
trabajo de la sociedad que se apropia el capitalista a través de diferentes medios. 
 
La política monetaria de un estado puede crear inflación a través de la emisión inorgánica de dinero 
la cual tiene efecto  en el salario del trabajador. Si bien el salario nominal puede incrementarse por 
presión de las sociedades, este puede ser menor al incremento de los precios de los bienes y 
servicios. 
 
Bajo el esquema de dolarización  existe inflación causada por la oferta  de dinero que aumenta, que 
incrementa la cantidad de producción, esta su vez los precios. 
 
La concepción de la escuela Marxista para el desarrollo del problema que se trata de investigar no 
es aplicable desde el punto de vista del investigador, debido que para la escuela marxista la 
participación del estado es primordial;  mas por el contrario su participación es uno de los 
principales causantes  de la crisis que actualmente envuelve al país. Incluso es incompetente para 




Jevons, Walras y Schumpeter. 
 
Crean una teoría económica  de oposición a la de Carlos Marx, partiendo para la formulación de 






Las teorías del consumidor, la utilidad, el costo, la producción y la organización del mercado 
surgen a partir del concepto del libre mercado y del equilibrio natural expuesto por Adam Smith y 
David Ricardo. 
 
La escuela marginalista introdujo dos nuevos conceptos fundamentales: 
 
El costo de oportunidad del dinero.- 
 
Se define al costo de oportunidad como un costo real, manejado por los economistas y constituyen 
todos aquellos ingresos  monetarios que el mercado o agente económico deja de percibir, por 
dedicar recurso económico suyos a la adquisición de un bien. 
 
Las curvas de indiferencia.- 
 
Que nos permite observar la sustitución de una unidad monetaria por otra extranjera. 
 
En economías dolarizadas de manera oficial como en el caso ecuatoriano, el costo de oportunidad 
del dinero tiene relación con la tasa de interés nacional o internacional, la inflación y la tasa de 
rentabilidad de las empresas. 
 
Esta teoría si bien es  de oposición al pensamiento marxista por los temas a los que se orienta, no es 




Surge a partir de la gran depresión del sistema capitalista de 1930, su teoría permitió la 




No existe pleno empleo, ni se puede lograr el equilibrio natural ni automático  lo que sí se puede 
obtener dentro del sistema capitalista son equilibrios parciales a través del uso adecuado de la 
política económica por parte de las autoridades económicas. 
Para Keynes no existía pleno empleo,  con recursos sub utilizados, no se utiliza adecuadamente la 






Establece la presencia del estado para que regule la actividad económica con el fin de incrementar 
el PIB real, tratando de promover políticas a través  del estado que nos permitan acercar al PIB real  
al PIB potencial. 
Para Keynes,  la intervención del estado en la economía  es muy importante para estimular la 
demanda efectiva y generar con esto mayor empleo de los factores productivos. La política 
económica juega un rol importante  para el crecimiento económico del país, pues es  el Estado el 
que va a dirigir  a través de las variables  monetarias como la tasa de interés y el dinero. 
 
Por su hipótesis fundamental este planteamiento enuncia la participación del estado para lograr el 
equilibrio de la economía, pero como se ha venido manejando la presencia de este en el manejo de 




1.7.3 MARCO LEGAL Y JURÍDICO 
 
El tema ha ser investigado se encuentra regulado por las leyes de la Superintendencia de 
Compañías, así como por la constitución política del Ecuador, la ley de régimen tributario, el 
código de trabajo y del reglamento interno propio de la empresa. 
 
1.8 VARIABLES INDICADORES Y FUENTES. 
 
DOMINIO VARIABLE INDICADOR  FUENTE 
  BALANCES 
INDICADORES 





% PÉRDIDAS Y 
GANANCIAS URBANO EXPRESS 
ÁREA FINANCIERA INGRESOS MONTO DE INGRESOS URBANO EXPRESS 
   GASTOS  MONTO DE GASTOS URBANO EXPRESS 
      
PRESUPUESTO PRESUPUESTO 
MONTO 
PRESUPUESTADO URBANO EXPRESS 
    % UTILIZADO URBANO EXPRESS 
 
 
                                               





1.9 METODOLOGÍA, TÉCNICAS DE INVESTIGACIÓN, PLAN ANALÍTICO, 
CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES, BIBLIOGRAFÍA. 
 
En esta investigación se utilizará el MÉTODO INDUCTIVO que parte del conocimiento 
particular para llegar a un carácter general. Es decir es aquel que establece el principio general una 




La deducción va de lo general a lo particular; es aquel que parte de datos generales  aceptados 
como valederos para deducir por medio del razonamiento lógico, varias suposiciones; es decir parte 
de verdades previamente establecidas como principio general para luego aplicarlo a casos 
individuales y comprobar su validez. 
 
El método descriptivo también será utilizado mediante la recopilación de la información, que 
servirá para conocer la realidad institucional de la empresa. 
 
El método histórico servirá también para el desarrollo de la investigación pues describe y analiza 
los hechos del pasado. 
 
1.9.1 TÉCNICAS DE INVESTIGACIÓN 
 
Para la viabilidad de los métodos elegidos, utilizaremos las siguientes técnicas de investigación: 
 
Utilizaremos la investigación bibliográfica por cuanto la información se encuentra disponible en 
informes, balances de la empresa. 
 
También la investigación de campo, mediante la investigación en interacción con los directivos de 
la empresa y de las personas que  laboran directamente en el área. A través de encuestas. 
 
1.9.2 PLAN ANALÍTICO. 
 
1. CAPÍTULO I PLAN DE TESIS. 
 
1.1 SELECCIÓN Y DEFINICIÓN DEL TEMA. 
1.2 PLANTEAMINETO DEL PROBLEMA. 




















1.8 VARIABLES E INDICADORES. 
1.9 METODOLOGÍAS. 
1.10 TÉCNICAS DE INVESTIGACIÓN. 




CAPÍTULO II DIAGNÓSTICO. 
 
2.1 SITUACIÓN ACTUAL DE LA EMPRESA. 
2.1.1 ANTECENDENTES. 
2.1.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL. 
2.1.3 BIENES Y SERVICIOS OFERTADOS. 
2.1.4 PERSONAL OCUPADO. 
2.2 ANÁLISIS FINANCIERO  VERTICAL. 
2.3 ANÁLISIS FODA 
2.4 ÁRBOL DE PROBLEMAS 
 
CAPÍTULO III MARCO TEÓRICO - REFERENCIAL. 
3.1 DEMANDA EFECTIVA. 
3.1.1 CINCO FUERZAS DE PORTER 





3.3  CUADRO DE MANDO INTEGRAL. 
 
CAPÍTULO IV PROPUESTA PARA MEJORAR LA EFICIENCIA Y EFICACIA  DE LA 
EMPRESA URBANO EXPRESS AGENCIA IBARRA-ECUADOR. 
 
4.1 DISEÑO CONCEPTUAL DE LA PROPUESTA. 
4.2 OBJETIVOS DE LA PROPUESTA. 
4.3 PLAN ESTRATÉGICO 
4.4 ESTRATEGIAS DOFA  
4.5 OBJETIVOS, ESTRATEGIAS, METAS Y PROGRAMAS. 
4.6 ANÁLISIS DE ALTERNATIVAS. 
4.7 LÍNEA DE ACCIÓN. 
4.8 RESPONSABLES. 
4.9 ARREGLOS OPERATIVOS. 
4.10 ESTIMACIÓN DE COSTOS DE LA PROPUESTA. 
4.11EVALUACIÓN COSTO - BENEFICIO. 
 
 

















1.9.4.1 RECURSOS HUMANOS. 
 
ROSAL ALBA SARANGO SANDOVAL 
FAUSTO MARCELO GORDÓN ANCHALA 
 




































2 CAPÍTULO II   DIAGNÓSTICO. 
 
2.1 SITUACIÓN ACTUAL DE LA EMPRESA. 
 
Urbano Express, es una  empresa multinacional que tiene  operaciones en Argentina, Ecuador, El 
Salvador y Perú, se especializa en la distribución de correspondencia masiva, así como de 
documentos con alto valor para sus  clientes, convirtiéndose en una de las empresas que lidera el 
mercado a nivel nacional. 
 
Urbano utiliza la más alta tecnología que le permiten optimizar sus procesos y además obtener altos 
niveles de productividad,  permitiéndole de esta manera ofrecer precios competitivos dentro del 
mercado, y esto lo consigue a través de:  
 
 Procesos estandarizados ISO. 
 
 La más alta tecnología. 
 
 Capacidad de rastreo y reportes detallados. 
 
 Personal comprometido, altamente capacitado y con experiencia. 
 
Urbano también  maneja los más altos niveles de confidencialidad y seguridad para proteger la 
información de sus clientes. 
 
Además garantiza que los servicios  ofrecidos se cumplan con los estándares máximos de calidad, 
dentro de los siguientes términos: 
 
 Todos los documentos serán entregados a sus clientes en los términos acordados.  
 Mantendremos la misma calidad de servicio los 365 días del año, 7 días a la semana y las   
24 horas del día. 
 
 La atención proporcionada será siempre amable y cordial.  
 
 Todos los  Courier sabrán comportarse con los clientes, tendrán identificación de la             
empresa, conocerán sus procedimientos y mantendrán una actitud mental positiva.  





 Mantendremos total apertura y buena disposición hacia el lanzamiento de nuevos 
productos y/o proyectos.  
 
 Respetaremos, trasmitiremos y fortaleceremos la imagen y política institucional del cliente.  
 
Dentro de este  contexto la Agencia Ibarra  es uno de los principales  gestores del liderazgo en el 
mercado, obtenido a través de  su gestión en cada  una de las áreas, convirtiéndose en una de sus 
principales agencias.  
 
Al momento la agencia es netamente transaccional, es decir no  presenta una unidad de negocios 
que permita captar nuevos clientes dentro del mercado local, desaprovechando el mercado 
potencial,  por lo que  se  dedicada únicamente a la distribución asignada, principalmente desde la 




El Correo nace de la necesidad que tiene el hombre de comunicarse,  para lo cual ha buscado 
mecanismos para hacerlo. 
 
En  sus inicios era transmitido por el sistema de los Chasquis, se trataba de hombres jóvenes que 
iban de Tambo en Tambo llevando mensajes para los Incas. El Tambo era una especie de posta 
donde el chasqui descansaba mientras esperaba al chasqui que iba en camino. 
 
Para comunicarse se utilizaron diferentes medios como: el lenguaje (gestos), el oído (tambores), la 
vista (señales de humo), la palabra. 
 
Los primeros que manejaron el sistema de la escritura fueron los sumerios hace 5000 años, por lo  
tanto fueron los primeros en escribir cartas. Los Egipcios escribían en pergaminos que eran 
fabricados con pieles  de animales, más tarde su usaron los papiros creándose así una red muy 
amplia de mensajeros cuya vía principal para la comunicación fue el Nilo. 
 
El sistema de correos se ha ido repitiendo en diferentes países como una carrera de relevos, que con 
el tiempo  han sustituido por jinetes. 
Desde sus inicios el correo fue una herramienta símbolo del poder; en donde los que gobernaban 
podían estar informados de todo lo que sucedía dentro de sus territorios y hacer llegar sus órdenes a 






Más tarde los chinos inventaron el papel, éste era un material mucha más liviano y fácil de 
manejar. 
 
En la Edad Media la Universidad de París fue la única en Europa que tenía un sistema ordenado en 
comunicaciones, para lo cual se establecieron mensajeros a pie quienes recibieron el nombre de 
mensajeros volantes, durante ésta época el correo fue una empresa de carácter privado al servicio 
de los más poderosos. 
 
En el siglo XIV los mercaderes europeos fundaron servicios de entregas organizados en gremios, y 
en 1476 se dio origen al primer correo montado en Francia, para lo cual se establecieron corrales o 
caballerizas donde se concentraban gran cantidad de caballos  para el relevo, además de convertirse 
en puntos de descanso y alimentación.  
 
A inicios del siglo XIX la red postal de Nueva España movía alrededor de de un millón de piezas 
por año, mientras que la red postal a nivel mundial crecía al ritmo de la revolución industrial donde 
se hacía necesario actualizar los sistemas administrativos y operativos. 
 
Pero fue a mediados del siglo XIX  donde los avances tecnológicos en cuanto a transporte como los 
ferrocarriles y barcos a vapor exigieron la atención de los servicios de correo a todos los países del 
mundo, para lo cual se empezó a pensar en la  posibilidad de crear un organismo mundial que 
regulará estos servicios. 
 
En el Ecuador el primer servicio de correo se dio en el año  de 1794,  cuyo  método antiguo de 
llevar información de un lugar a otro  ha ido cambiado y  en lugar de jóvenes son medios de 
transporte los que llevan dichos encargos. 
 
El sector postal en el Ecuador fue considerado en la antigüedad como un servicio netamente 
público cuya prestación era de manera exclusiva y directa para el Estado, y por varios años el 
Estado Ecuatoriano se encargó del sector postal a través de Correos del Ecuador, que venía 
manejando este servicio con algunas falencias que no lograban satisfacer las necesidades de los 
usuarios,  pero hoy en día este sector ha tenido grandes transformaciones mediante: 
 La liberalización y desregularización de los servicios postales. 
 La creciente participación del sector privado en la prestación de los servicios postales. 
 El dominio de las empresas multinacionales, particularmente en algunos de los servicios 






En la actualidad Correos del Ecuador  es una de las empresas de correos más importantes dentro de 
este mercado, convirtiéndose en una entidad confiable, productiva, y competitiva que ofrece una 
amplia gama de servicios a nivel  nacional así como internacional de forma rápida, segura y 
eficiente, ya que cuenta con más de 300 agencias y sucursales dentro de las 24 provincias del país. 
 
Correos del Ecuador contaba con  59 clientes corporativos en el año 2007, pero en la actualidad se 
encuentran sobre los 2.400 clientes corporativos, de los cuales el 51% corresponde a clientes del 
sector público y el 49% son clientes del sector privado. 
 
Pero en el año de 1993 el Estado abandona el monopolio del servicio postal generando una libre 
competencia  con la finalidad de cumplir con todas las exigencias de los usuarios. 
 
ANÁLISIS DEL SECTOR COURIER EN EL ECUADOR 
 
El sector Courier en el Ecuador se encuentra en crecimiento y con un alto nivel de competencia, 
aunque el auge del internet ha significado grandes cambios, que de alguna manera ha obligado a las 
empresas ponerse a la par con las nuevas tecnologías, estos cambios han producido una 
disminución en los envíos de documentos debido a las nuevas oportunidades que brinda el correo 
electrónico. 
GRÁFICO No 1. Tipo de Operador Postal 
 
              Fuente: Agencia  Nacional Postal 
 
Este gráfico nos muestra que del 100% del total de las empresas postales que existe en el país el 





Los servicios postales  dinamizan la economía ya que  generan fuentes de trabajo y además 
incentivan el intercambio comercial provocando que el comercio aumente y genere divisas por 
ingresos 
“Los operadores postales en Ecuador son alrededor de 387 que para el año 2012 facturaron 
134´790.018 dólares, de los cuales el 24% corresponde a Correos del Ecuador  mientras que el 76% 
corresponde a las demás empresas del servicio postal.
12” 
 “Para el año 2012 las empresas postales procesaron 141´467.221 envíos.13” 
GRÁFICO No 2. Correspondencia por categoría 
 
               Fuente: Agencia Nacional Postal 
 
Para el primer trimestre del 2013, observamos que el 81% del total de correspondencia enviada es 











                                               
12 Pág. Web: www.agenciapostal.gob.ec 





GRÁFICO No 3. Destinos Nacionales de mayor importancia de envíos postales 
(Primer trimestre 2013) 
 
            Fuente: Agencia Nacional Postal 
 
En este gráfico se muestra que del total de envíos a nivel nacional, el 33% le corresponde a la 
ciudad de Quito. 
 
Un factor clave dentro de esta industria es la logística ya que con la aparición del comercio 
electrónico y las exigencias  de los clientes por acceder a información  sobre la ruta que siguen sus 
envíos, ha generado cambios importantes en la  forma de operar de las empresas de mensajería. 
 
ANÁLISIS DEL SECTOR DE TRANSPORTE, ALMACENAMIENTO, CORREO Y 
TELECOMUNICACIONES EN EL ECUADOR 
 
El sector del transporte, almacenamiento, correo y telecomunicaciones en el Ecuador es 
fundamental para el desarrollo económico del país, debido a la necesidad de transportar personas, 
bienes e incluso información, esto se debe  a la rapidez con que se mueve el mundo de los 
negocios. 
Uno de los indicadores que miden el crecimiento del país es el PIB (Producto Interno Bruto), este  
tuvo un crecimiento del 5,01 % para el 2012, mientras que durante el primer trimestre del 2013 
tuvo un  crecimiento del 3,5 %. 
Entre los sectores que más motivaron el crecimiento del PIB para el año 2012 fueron 
Administración Pública y Defensa con el 13,50 %, Construcción con el 9,60 %, Hoteles y 
Restaurantes con el 8,98; mientras que el sector correos y comunicación aportó con el 7 % para el 
crecimiento del PIB en el mismo año. 






TABLA No 1. PIB por actividad económica. 
 
INDUSTRIAS 2011 2012 
% 
CRECIMIENTO 
Agricultura, ganadería, caza y 
silvicultura 4.497.878 4.524.478 0,59% 
Pesca y acuicultura 738.094 780.454 5,74% 
Explotación de minas, canteras, 
petróleo, gas natural y actividades 
de servicio relacionadas 5.943.445 6.033.135 1,51% 
Industrias manufacturas (excluye 
refinación de petróleo) 7.204.954 7.452.506 3,44% 
Fabricación de productos de la 
refinación de petróleo 959.240 1.000.295 4,28% 
Transporte 4.031.907 4.263.630 5,75% 
Suministro de electricidad y agua 909.500 949.973 4,45% 
Construcción 5.964.491 6.537.082 9,60% 
Comercio al por mayor y menor, y 
reparación de vehículos 
automotores y motocicletas 6.681.137 6.938.361 3,85% 
Correo y Comunicaciones 1.836.677 1.965.245 7,00% 
Actividades de servicios 
financieros y financiación de 
planes de seguro, excepto de 
seguridad social 1.673.835 1.782.634 6,50% 
Administración pública, defensa, 
planes de seguridad social 
obligatoria 3.124.777 3.546.622 13,50% 
Otros elementos del PIB 2.931.389 3.044.694 3,87% 
Hogares privados con servicio 
doméstico 145.485 146.940 1,00% 
Actividades profesionales, 
técnicas y administrativas 4.052.160 4.266.924 5,30% 
Otros servicios 9.371.499 9.949.201 6,16% 
Hoteles y restaurantes 1.159.780 1.263.928 8,98% 
PIB TOTAL 61.226.248 64.446.102 5,01% 
    * A partir de la Publicación No.24 de Cuentas Nacionales, los cálculos incorporan los resultados 
del Cambio de Año Base (CAB) 2007. Los datos de los años 2000 a 2006 corresponden a la 
información obtenida en la retropolación de las series; los años 2007 - 2009 son el resultado de las 
cuentas nacionales anuales; mientras que a partir del año 2010 en adelante, los resultados se 
obtuvieron por sumatoria de las Cuentas Nacionales Trimestrales.  
 





Como resultado tenemos que  los 3 sectores que más aportan al desarrollo de la economía 
ecuatoriana son: Industrias y manufacturas, Comercio al por mayor y menor y Construcción con el 
11,56%, 10,77%, y 10,14% respectivamente; mientras que Correos y Comunicaciones tiene un 
aporte del 3,05%. 
Esto lo podemos apreciar de mejor manera en el  gráfico que se muestra a continuación: 
GRÁFICO No 4. APORTE AL PIB POR SECTOR 
ECONÓMICO
 
Fuente: Banco Central del Ecuador 





El tratamiento y mejoramiento  de los procesos  dentro de una empresa es una tarea de vital 
importancia, pues estos permitirán  la generación  de un modelo de gestión que  le permita trabajar 
más eficazmente y con calidad en su servicio. De acuerdo a ello  es importante entender  




“Urbano inicia sus labores en Ecuador en el año de 1996, y nace como una empresa de correos 
privado, que ofrece  servicios de distribución de correspondencia masiva a nivel nacional. 
Con el pasar del tiempo logra alcanzar  grandes  envíos con las principales empresas líderes en el 
mercado nacional que cuentan con un  gran volumen de clientes. En la actualidad la oficina 
principal se encuentra ubicada en la ciudad de Quito (Capital del Ecuador).
14” 
 
La empresa se constituyó por medio de escritura pública el 2 de febrero de 1996 en la ciudad de 
Quito, misma que fue inscrita en el Registro mercantil el 5 de marzo del mismo año como 
Wondwill S.A., pero fue el 12 de diciembre de 1996 que cambia su nombre por el de Urbano 
Express S.A Rapiexx. 
 
La representación legal y judicial  de la Empresa está a cargo del Sr. Fernando Vázconez como 
Gerente General; sus deberes y obligaciones constan en los estatutos de la compañía legalmente 
constituidos. 
 
Luego inicia sus aperturas en países de Latinoamérica como: 
 
VENEZUELA 1998 
Inicia sus labores en la ciudad de Caracas abriendo agencias en el interior del país para realizar las 
labores de distribución y ofrecer cobertura nacional a sus clientes. 
 
EL SALVADOR 1998 
 





                                               






HOLDING LLC 2001 
 
En noviembre se crea el holding Urbano Express en USA, NY con el propósito  de apoyar a toda la 








En agosto del 2003 apertura sus oficinas en la Ciudad de Lima, los  altos  niveles de satisfacción en 
el servicio hacen que Urbano  pueda competir con  reconocidas empresas dentro  del negocio postal 
en este país. 
En el 2005 se adquiere la empresa Tumsac permitiéndole  a Urbano ampliar sus servicios y la 




Urbano Express distribuye y entrega toda la correspondencia que los clientes  requieran, que llegue 
rápida y oportunamente a sus clientes, por ejemplo: estados de cuenta, tarjetas de crédito, facturas, 
mailings, revistas, etc., siempre y cuando estos documentos sean en grandes volúmenes y en forma 
continua (semanal, quincenal, mensual, etc.). 
 
Esto permite que Urbano sea reconocida por su capacidad de cumplimiento, así como de 
desarrollar soluciones adaptadas a cada uno de sus clientes. 
 
“En la actualidad toda la red de Urbano cuenta con más de 7000 empleados y 100 sucursales que 
mueven más de 300 millones de envíos cada año
15”, mientras que  en  Ecuador cuenta con más de 






                                               





GRÁFICO No 5. Ventas actuales Urbano Express S.A 
Ecuador 
 
             Fuente: Urbano Express 
             Elaborado por: Los Autores 
 
“El mercado Courier en el Ecuador es muy diverso, y en la actualidad las empresas que lideran este 




De acuerdo a un estudio de mercado realizado por la propia empresa Urbano Express, contamos 













                                               





TABLA No 2. Estudio De Mercado Urbano Express (2010)  
EMPRESA 









URBANO 7,01% 4.400.000 MEDIO 5 DIAS 
SEPRICARGA 4,78% 3.000.000 MEDIO 7 DÍAS 
RECAPT 7,93% 4.980.000 BAJO 7 DÍAS 
SERVIENTREGA 3,82% 2.400.000 MEDIO 5 DÍAS 
CORREOS DEL 
ECUADOR 9,56% 6.000.000     
MERCADO EMPRESAS 
PÚBLICAS 63,08% 39.600.000 BAJO   
OTROS 3,82% 2.400.000     
TOTAL 100% 62.780.000     
 
Fuente: Estudio de Mercado Empresa Urbano Express 2010 
 
El enfoque de ventas que posee Urbano Express está dirigido hacia los clientes corporativos como 
por ejemplo: entidades del sector financiero, grandes cadenas de almacenes, telefonía móvil, etc.; y 
esto se debe a que la empresa se distingue por la distribución de correspondencia masiva. 
GRÁFICO No 6. Ingresos mensuales de los principales clientes (%) 
 
             Fuente: Urbano Express 






Los clientes principales de la Empresa están conformados por las entidades del sector financiero 
tales como: Diners Club, Banco Pichincha, Banco de Guayaquil, Banco de Machala, Visa, 
Mastercard, Banco Bolivariano, Banco del Pacífico, Banco Internacional, etc. 
 
En el grupo de las Telecomunicaciones se encuentran: DirecTV, Punto Net, Netlife, TVCable, 
Claro, Movistar, etc. 
 
Y dentro del sector Farmacias tenemos: Fybeca o Farcomed y Cruz Blanca. 
 
Finalmente en el grupo de Otros se encuentran las empresas que requieren servicios de distribución 
de estados de cuenta, revistas, folletos, facturas;  y dentro de estas tenemos: Etafashion, De Prati,  
Bebemundo, Génesis, etc. 
 
Con la finalidad de tener  control y supervisión de los servicios postales se ha creado un ente que se 
encargue de hacerlo, se trata de la AGENCIA NACIONAL POSTAL, órgano estatal que cumple 
sus funciones  según las atribuciones encomendadas mediante decreto ejecutivo No 1207 , 
publicado en Registro Oficial No 391, del 29 de julio de 2008. 
 
Las atribuciones que tiene la ANP son: Establecer políticas, normas y reglamentos, establecer 
estándares de calidad y precautelas por los derechos de los usuarios. 
 
Desde el nacimiento de Urbano en el país, Ibarra  fue una plaza importante para el desarrollo de la  
empresa; con un mercado en desarrollo y el poco alcance que tenían las empresas encargadas de la 
distribución como Correos del Ecuador o Servientrega entre los más importantes, sin embargo  la 
creación de Urbano en Ibarra marcó una diferencia en el servicio de entrega con respecto a sus 
competidores, con una entrega  rápida y eficiente diferenciándose de la forma tradicional con que 
se manejaba anteriormente la documentación. 
  
2.1.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL. 
 
Urbano Express tiene como fin ser la primera red en Latinoamérica  en el negocio de distribución 
masiva de correspondencia de bajo peso y que a la vez sirva como referente dentro de esta 
industria. 
 
Para que esto pueda cumplirse, es fundamental la homogeneidad y la estandarización de los 
productos, procesos y programas, para lo cual  es de vital importancia que la Holding tenga 





implementación de los mismos, para ello se toman las decisiones que sean necesarias a nivel 
gerencial,  para dar cumplimiento a todos los objetivos establecidos en las normas de calidad ISO 
9001:2008. 
 



































































Dentro de la estructura organizacional, la Agencia Ibarra  está definida  de la siguiente manera: 
 
 
GRÁFICO No 8. Organigrama estructural Agencia Ibarra 
 
 
Elaborado por: Los Autores 











DE VALORES  
SUPERVISOR 






































2.1.3 BIENES Y SERVICIOS OFERTADOS. 
 
GRÁFICO No 9. Bienes y Servicios Ofertados 
 




Envíos masivos.-  
 
Urbano se especializa en la distribución masiva de envíos de bajo peso para grandes empresas 
garantizando que éstos lleguen a tiempo y con los mejores precios del mercado. 
Dentro de estos tenemos: 
Sin detalle de entregas: 
 
 Catálogos, 





 Estados de cuenta corriente 
 Folletos  
 Boletines 
 Mercadeo directo. 
 
Se trata de comunicaciones sin confirmación  de entrega, pero con una distribución confiable. Una 





Los sistemas de control, las auditorías aleatorias vía telefónica y en el campo hacen que  se 
garantice los estándares de servicio acordados con el cliente, tanto en los tiempos de tránsito así 
como en las respectivas devoluciones. 
 
Con detalles de entrega: 
 
 Estados de cuenta 




 Notas de débito. 
 
Con el propósito de que sus clientes estén informados de manera oportuna, el  sistema en línea le 
permite rastrear un envío; acceder a los detalles de entrega y con las imágenes digitales que 
confirman la recepción. 
 
Envíos Sensibles.-   
 
La distribución de documentos valorados son aquellos emitidas por las entidades financieras a sus 
clientes, cuyo valor es de alta importancia ya que de originarse una pérdida de uno de estos 
documentos puede ocasionar operaciones fraudulentas, dentro de estos se encuentran:   
 
 Tarjetas de crédito / débito 
 Carta documento 
 Otros productos  
 
Publicaciones.- 
Con o sin detalle. 
 
 Revistas 
 Envíos de hasta 500 gr. 
 Especial cuidado dado  su valor comercial de reventa. 
 






El volanteo es una  herramienta  que nos ayuda a promocionar un producto o  servicio a través de la 
distribución de material publicitario, esto implica una relación directa entre la empresa y el cliente,  
siendo un método muy eficiente y además económico que existe en el mercado.  
 
Hacerle llegar información promocional personalizada a un cliente potencial es más efectivo que 
los medios tradicionales de comunicación  como la prensa, revistas y televisión.  
 
Este tipo de publicidad es utilizado por importantes empresas nacionales e internacionales de 
servicios, de artículos de hogar u oficina, farmacéuticas, automotrices, productos de consumo 
masivo, restaurantes, comidas rápidas, mueblerías, constructoras y promotoras de vivienda, 
apertura de tiendas, ofertas especiales de nuevos productos y en general, todas aquellas cuyos 
productos o servicios van dirigidos a personas que transitan por las principales avenidas, plazas, 




Realiza el ensobrado o enfundado de toda su  correspondencia,  insertos múltiple como dípticos y 
trípticos y  además  la impresión y pegado de etiquetas para personalizar sus envíos. 
 
Urbano cuenta con personal capacitado y con experiencia para la elaboración de estas tareas, así 
como los métodos  y procedimientos adecuados que le permiten realizar  eficientemente este 
servicio. 
 




“Urbano facilita los procesos de impresión que nos asegura optimización y cumplimiento de 
estándares de servicio. Al poder realizar los procesos de impresión se puede manejar y optimizar 
los tiempos de impresión, clasificación, enrutado y distribución del material a nivel nacional,  






                                               





Corrección.-   
 
“El poder conocer a los clientes es muy crítico, por lo que mantener actualizada y normalizada su 
Base de Datos es fundamental, Urbano facilita esta actualización en forma permanente y directa, 
entregándoles informes al cierre de cada ciclo de distribución y mensuales de todos aquellos 
registros que se lograron actualizar durante el proceso
18”. 
 
2.1.3.4 LOGÍSTICA EXTERNA 
 
Este consiste en asignar personal motorizado para la entrega o recepción de cualquier documento o 




Servicio en el que Urbano se encarga del manejo de la correspondencia interna y externa que se 




Servicio que brinda Urbano mediante el cual provee  a una  empresa un grupo de motorizados para 




Este servicio suele ofrecerse principalmente a instituciones financieras y consiste en asignar 
personal de la nomina de Urbano hacia estas instituciones con el fin de coordinar las entregas. 
 
Los servicios que Urbano ofrece representan el total de sus ventas: Distribución de masivo y 







                                               









Un proceso estricto y altamente tecnificado  permite a Urbano hacer las entregas con seguridad,  y 
calidad de servicio. 
 
1. Se recibe la base de datos del material a distribuir. 
       
2. El envío es retirado por un personal de seguridad en oficina del cliente. 
 
3. Se distribuye el envío en forma certificada y personalizada o según las condiciones del contrato. 
 
4. Se verifica mediante auditoría las entregas. 
 
5. Transmisión electrónica de la información de entrega y la calidad de la misma. 
 




Urbano maneja todos sus procesos bajo formato ISO 9001– 2008;  define  para cada cliente los 
pasos y procesos a seguir dependiendo de las características del servicio, y conjuntamente con sus 
clientes determina el proceso, las personas involucradas y los indicadores que prestarán el servicio 
óptimo. 
 
1. Recepción de piezas, control de inventario. 
2. Entrega a clientes finales. 
3. Manejo de VIPs. 
4. Corrección y actualización de direcciones y devoluciones. 
5. Actualización y Asignación de Rutas Carteros. 


























Fuente: Urbano Express 
 
SISTEMAS MANEJADOS:  
 
Sistema Urbano 2.0.1:  
 
Urbano ha desarrollado tecnología de punta a través de la utilización  de un sistema  propio  que le 
permite realizar procesos más eficientes, un mejor control y ahorros para sus clientes. 
 
Con Urbano 2.0.1 se rastrea en línea su envío, permitiéndole total trazabilidad y transparencia.  
  
 Ingreso y procesamiento de base de datos. 
  Recepción de correspondencia. 
  Discrepancia. 
  Manifiesto para el mensajero. 
  Escaneo ruta. 
  Auditorías. 





Sistema de información geográfica: 
 
 El sistema más moderno de codificación de datos geográficos. 
 
 Ayuda a determinar la ruta óptima de nuestro Courier. 
 
 Aumenta la eficiencia de las entregas y mantiene los costos más bajos. 
 
Sistema de  Geo – codificación: 
 
Es una de las herramientas que utiliza Urbano para brindar un servicio eficiente que le permite 
cumplir  con  las expectativas de cada uno de sus clientes en  lo que se refiere a tiempos y costos 
del servicio, mediante la  determinación de la ruta más óptima para sus mensajeros y la cantidad de 
piezas que cada uno entrega. 
1. Normalización y Depuración: Base de datos es optimizada y estandarizada. 
2. Geo - codificación: Ubica los clientes en el mapa. 
3. Mapeo Inteligente: Genera mapas por zonas de distribución. 
4. Codificación de manzanas / zonas: Manzanas y mensajeros son asignados por zonas y orden de 
distribución. 
5. Generación Ruta óptima: Envíos se ordenan en una secuencia lógica maximizando eficiencia. 




Control cliente en ruta – CCR.- 
 
1. Lo  más importante que nos  ayuda a garantizar  el envío es que éste sea entregado dentro del 
tiempo pactado. 
 
2. La tecnología nos permite asegurar que el mensajero cumpla su ruta en el tiempo ya establecido. 
3. Otra manera es establecer puntos de control en muchas de las ciudades donde opera Urbano. 
 






que las entregas están siendo realizadas con satisfacción y que el mensajero esté dedicado 100% a la 
gestión de Urbano, a través del siguiente esquema: 
 
1.  Definición de ruta. 
 
a. Se determina las zonas y sub - zonas de entrega. 
b. Asigna los puntos de control. 
2. Carga de datos. 
 
a. El Scanner Portátil está previamente programado para leer solo los puntos de control de la ruta 
definida. 
b. Al llegar a la oficina el Courier lee el Código de Ingreso, toma su material y después lee el Código 
de Salida. 
 
3. Captura de información. 
 
a. El Courier avanza en su recorrido capturando los códigos de control. 




a. Se controla el tiempo de llegada con la lectura del último punto leído y el que se lee al llegar a la 
oficina. 




Todos los  servicio que Urbano ofrece se encaminan a que todos los procesos de control sean 
proactivos, razón por la cual durante la distribución se realizan auditorías aleatorias, sean estas de  
campo o telefónicamente.  
 
Auditoría Telefónica: La tecnología de Urbano permite seleccionar aleatoriamente una muestra 
representativa de todas las entregas realizadas durante el día, con la finalidad de comprobar la 






Auditoría en Campo: Los supervisores  están rotando permanentemente por todas las zonas de 
distribución, revisando que los  Courier cumplan  con todos y cada uno de los procedimientos de 
entrega de la correspondencia. 
 
2.1.4 PERSONAL OCUPADO. 
 
El departamento de Recursos Humanos es el encargado del reclutamiento del personal que prestará 
sus servicios en Urbano, y se lo realiza en base al perfil profesional establecido por el departamento 
de Calidad, este  proceso parte de la verificación y validación de la información de su hoja de vida, 
con la finalidad de  conocer las oportunidades profesionales. 
 
La dignidad de las personas también es valorado por Urbano, razón por la cual existe un entorno 
adecuado dentro de la Empresa que le permite al trabajador  desenvolverse de la mejor manera para 
así alcanzar su desarrollo tanto personal como profesional, apreciando sus ideas y aportaciones en 
todo sentido.  
 
La fijación de sueldos en las diferentes categorías o empleos por parte de la empresa se rige por el 
escalafón aprobado siempre y cuando esté en concordancia con las disposiciones de ley y tablas de 
salarios mínimos que sean legalmente expedidas y puestas en vigencia. 
 
Por el volumen de operaciones que maneja la empresa ha empleado miles de personas, del cual el 
44% se encuentran en Quito, el 30% en Guayaquil y el 26% a nivel nacional. 
 
 
TABLA No 3. Personal Ocupado A Nivel Nacional 
 
MES/2012 No  EMPLEADOS  NIVEL DE ROTACIÓN 
JUNIO 2353 3,30% 
JULIO 2302 2,40% 
AGOSTO 2250 6,50% 
SEPTIEMBRE 2156 2,50% 
OCTUBRE 2324 2,30% 
 
Elaborado por: Los Autores 







De los cuales el personal ocupado en la Agencia Ibarra corresponde de acuerdo al siguiente 
esquema: 
 




EMPLEADOS  NIVEL DE ROTACIÓN 
JUNIO 38 2,63% 
JULIO 37 2,63% 
AGOSTO 37 13,51% 
SEPTIEMBRE 37 6,25% 
OCTUBRE 33 0,00% 
                         
  Elaborado por: Los Autores 
  Fuente: Urbano Express. 
 
2.1.4.1  FUNCIONES Y PERFILES 
 
Cada cargo  está ya definido, y a continuación se detalla las funciones y perfiles para el área 
operativa solicitados para cada cargo: 
 
“El objetivo del manual de funciones es indicar de forma precisa los requerimientos en educación, 
formación adicional, destrezas y habilidades necesarios para ocupar los cargos de Urbano. En todos 
los cargos de este manual se considera primordialmente para poder ocuparlos la experiencia en 













                                               





Cargo: Jefe de Agencia. 
Área: Gerencia de Operaciones 
Sección: Administrativo 
Supervisa a: Todo el personal que trabaja en la Agencia. 
 




- Formación Superior en 
Administración de Empresas, 
Ingeniería Industrial o Procesos. - Control de Asistencia. 
- Experiencia mínima de 4 años en: 
Manejo de personal, logística y 
distribución, administración por 
procesos. 
- Ingreso a sistema y cuadre de 
retenciones y correos. 
- Edad entre 30 a 45 años. - Revisión de Stock. 
- Disponibilidad de horario. 
- Control de pendientes y 
búsqueda. 
- Manejo de office. - Envío de pendientes a origen. 
- Conocimiento de sistema de calidad, 
auditoría y control. - Retorno de ruta. 
  - Control de retorno de acuses. 
  - Escaneo salida a ruta. 
  - Generación de GT. 
  
- Envío de posibles  devoluciones 
a origen. 
  
- Gestión de reclamos y respuesta 
a origen. 
  - Auditorías de Campo. 
  - Auditorías Telefónicas. 
  - Facturación. 
  
- Realización de reportes al 
shipper. 
  - Generación y envíos de cargas. 
  - Respaldos del Sistema. 
                 
 Elaborado por: Los Autores 











Área: Gerencia de Operaciones 
Sección: Valores 
Reporta a: Jefe de Agencia 




TABLA No 6. Perfil y funciones Asistente-Recepcionista-Gestionista 
 
PERFIL FUNCIONES 
- Título de bachiller en cualquier 
especialización. 
- Recepción de oficina y atención al 
cliente. 
- Entrenamiento en Relaciones 
Humanas - Escaneo salida a ruta. 
- Entrenamiento en atención al 
cliente. - Gestión Telefónica. 
- Conocimiento en computación. - Digitación de Actualizaciones. 
-Experiencia mínima de 1 año en 
cargos similares.   
            
  Elaborado por: Los Autores 



















Cargo: Supervisor Masivo-Valores. 
 Área: Gerencia de Operaciones 
Sección: Masivo/Valores 
Reporta a: Coordinador de operaciones 
Supervisa a: Courier. 
 
 
TABLA No 7. Perfil y funciones Supervisor Masivo-Valores 
 
PERFIL FUNCIONES 
-Titulo bachiller en cualquier 
especialización. 
- Controlar la asistencia del personal de 
su grupo. 
- Entrenamiento en Relaciones 
Humanas. - Clasificar el material en reprocesos. 
- Conocimiento en computación. - Recibir Manifiestos. 
- Experiencia mínima de 2 años en 
cargos similares. - Clasificar las malas zonificaciones. 
  -Preparar EDS. 
  -Generar reportes. 
  -Receptar reportes. 
 
-Revisar Stock. 
 -Revisar vacíos. 
              
Elaborado por: Los Autores 

















Cargo: Auxiliar de Valores. 
Área: Gerencia de operaciones. 
Sección: Valores 
Reporta a: Supervisor de valores 
Supervisa a: Ninguno. 
 
TABLA No 8. Perfil y funciones Auxiliar Valores 
 
PERFIL FUNCIONES 
- Título bachiller en cualquier 
especialización. - Recibir reportes de los Courier. 
- Entrenamiento en computación. - Descargar los documentos en el sistema. 
- Conocimiento de paquetes 
utilitarios Office. 
- Controlar devoluciones del producto al 
shipper. 
- Conocimiento de productos y 
shipper. - Consultar y buscar tarjetas. 
- Conocimiento del sistema 
interno. 
- Solucionar producto de GT y 
reprocesos. 
 - Experiencia mínima de 1 año en 
cargos similares. - Arribar y pegar labels. 
  - Procesar base de datos. 
  - Clasificar productos. 
  - Cerrar ciclos urgentes. 
  - Escaneo de productos o rutas. 
  - Clasificar producto. 
             
 Elaborado por: Los Autores 














Cargo: Auxiliar de Masivo. 
Área. Gerencia de operaciones. 
Sección: Masivo. 
Reporta a: Coordinador Masivo. 
Supervisa a: Escaneadores y clasificadores. 
 
 
TABLA No 9. Perfil y funciones Auxiliar de Masivo 
 
PERFIL FUNCIONES 
- Título de bachiller en cualquier 
especialización. - Organizar abastecimientos por sectores. 
- Requiere entrenamiento en 
Relaciones Humanas. 
- Confirmar que el abastecimiento se ha 
realizado correctamente. 
- Conocimiento en computación. - Procesar EDS. 
- Atención al Cliente. - Procesar MRS y MDS. 
- Experiencia mínima de 1 año en 
cargos similares. - Clasificación de productos. 
  - Revisar reportes. 
  
- Revisar los solucionados o direcciones 
actualizadas. 
  - Enviar encomiendas urgentes. 
  - Recepción de reportes o manifiestos. 
  - Entregar manifiestos a digitación. 
  - Entregar BAS. 
             
 Elaborado por: Los Autores 














Cargo: Digitador-Auxiliar de Archivos. 
Área: Gerencia de operaciones. 
Sección: Digitación. 
Reporta a: Coordinador de Operaciones. 
Supervisa a: Ninguno. 
 
 
TABLA No 10. Perfil y funciones Digitador-Auxiliar de Archivos 
 
PERFIL FUNCIONES 
- Título de bachiller en cualquier 
especialización. - Realización de liquidaciones. 
- Conocimiento en computación. - Descargo de liquidaciones. 
- Entrenamiento en Relaciones 
Humanas. - Control y cuadre de liquidaciones. 
 - Experiencia mínima de 1 año en 
cargos similares. 
- Preparación de valija, consolidación de 
liquidaciones y envío. 
  - Digitación. 
  - Control de la Digitación. 
  - Digitalización. 
    
              
Elaborado por: Los Autores 


















Cargo: Auxiliar de Despachos. 
Área: Producción. 
Sección: Base de Datos. 
Reporta a: Jefe de Agencia. 
Supervisa a: Ninguno. 
 
 
TABLA No 11. Perfil y funciones Auxiliar de Despachos 
 
PERFIL FUNCIONES 
- Título de bachiller en cualquier 
especialización. - Retiro de valija. 
- Conocimientos de Computación. 
- Confirmación de secuencial y envío de 
mail de novedades. 
- Entrenamiento en Relaciones 
Humanas. 
- Cuadre de prealerta y envío de 
novedades. 
- Experiencia mínima de 1 año en 
cargos similares.  - Creación de órdenes. 
  -Arribo automático. 
  -Arribo manual. 
  -Proceso de MR (valores). 
    
              
 
Elaborado por: Los Autores 
Fuente: Urbano Express 















Cargo: Courier de Masivo y Valores. 
Área: Gerencia de operaciones. 
Sección: Masivo/Valores. 
Reporta a: Supervisor de Masivo/Valores. 




TABLA No 12. Perfil y funciones Courier Masivo y Valores 
 
PERFIL FUNCIONES 
-  Título de bachiller en cualquier 
especialización. - Sectorización y ruteo. 
- Entrenamiento en Relaciones 
Humanas. 
- Distribuir el producto al cliente 
respectivo 
- Entrenamiento en Atención al 
Cliente. - Entregar reportes diarios. 
- Charlas sobre superación y 
desarrollo.   
-Experiencia mínima de 6 meses en 
cargos similares.   
             
 Elaborado por: Los Autores 


















Cargo: Courier de Logística Externa. 
Área: Gerencia de operaciones. 
Sección: Logística Externa. 
Reporta a: Supervisor de Logística Externa. 
Supervisa a: Ninguno. 
 
 
TABLA No 13. Perfil y funciones Courier Logística Externa 
 
PERFIL FUNCIONES 
- Título de bachiller en cualquier 
especialización. 
- Actividad In House (dentro de las 
instalaciones del shipper). 
- Entrenamiento en Relaciones 
Humanas. 
 - Entrenamiento en Atención al 
Cliente. 
 - Charlas sobre superación y 
desarrollo.   
-Experiencia mínima de 6 meses en 
cargos similares.   
 
            Elaborado por: Los Autores 
            Fuente: Urbano Express 
 
 
2.2 ANÁLISIS FINANCIERO  VERTICAL. 
 
El análisis financiero vertical es de mucha importancia para determinar si una empresa tiene una 
distribución de sus activos de manera igualitaria y de acuerdo con sus necesidades  tanto 
financieras como operativas. 
 
Este análisis nos permite identificar con mucha claridad cómo están compuestos los estados 
contables de una empresa, y las cuentas más significativas que se toman para este análisis son: 






Para la elaboración de este análisis  se toma la información de un  solo período, y consiste en 
determinar el peso proporcional (en porcentaje) que tiene cada cuenta dentro del estado financiero 
que está siendo analizado. 
 
Urbano Express  desde su  constitución ha registrado sus  movimientos contables  tanto para su 
control interno como para la declaración a los organismos de control. 
 
Para nuestro estudio se consideró necesario tomar en cuenta solo el análisis financiero vertical, para 
lo cual, dispone  de  balances de situación general y el balance de resultados. Del cual  se 
desprende  el análisis  de acuerdo al siguiente cuadro. 
 








 USD % USD % USD % 
INGRESOS 
OPERACIONALES 17.201.634,63 100% 21.886.240,32 100% 26.046.648,18 100% 
(-) COSTOS 
OPERACIONALES 957.513,93 5,57 1.301.708,96 5,95 1.449.924,92 5,57 
UTILIDAD BRUTA 
OPERACIONAL 16.244.120,70 94,43 20.584.531,36 94,05 24.596.723,26 94,43 
(-) GASTOS 
OPERACIONALES 11.911.139,16 69,24 15.480.922,65 70,73 18.588.372,45 71,37 
(-) GASTOS NO 
OPERACIONALES 2.096.074,46 12,19 2.868.365,54 13,11 2973961,21 11,42 
UTILIDAD ANTES 
DE IMPUESTOS 2.236.907,08 13,00 2.235.243,17 10,21 3.034.389,60 11,65 
Fuente: Empresa Urbano Express 
Elaborado por: Los Autores 
 
Para entender  la problemática que presenta   la empresa es importante, realizar un cuadro 
comparativo   entre el estado de resultados de la empresa en general  vs el estado   de resultados  de 
la agencia.  
 
Pudiendo apreciar en un primer momento  que al calcular  la utilidad bruta en operación para  los 
años  2010, 2011, 2012 esta representa un  94,43%; 94,05%  y 94.43%  de las ventas  
respectivamente. Es decir  en promedio están recibiendo por cada dólar de ventas 94.30 ctvs. 





el cuadro siguiente;  la empresa se ve obligado a  subsidiar  operaciones  de las agencias pequeñas, 
mermando así sus  utilidades. 
 










 USD % USD % USD % USD % 
 INGRESOS 
OPERACIONALES 91.310,81  100% 192.692,85  100% 171.172,57  100% 181.656,50 100% 
(-) COSTOS 
OPERACIONALES 4.135,67  4,53 7.099,92  3,68 14.747,54  8,62 6.816,30 3,75 
UTILIDAD 
BRUTA 
OPERACIONAL 87.175,14 95,47 185.592,93 96,32 156.425,03 91,38 174.840,20 96,25 
(-) GASTOS 
OPERACIONALES 123.596,96 135,36 181.540,27 94,21 219.301,37 128,12 236.619,61 130,26 
(-) GASTOS NO 
OPERACIONALES 1.328,28 1,45 611,36 0,32 645,67 0,38 296,00 0,16 
UTILIDAD 
ANTES DE 
IMPUESTOS -37.750,10 -41,34 3.441,30 1,79 -63.522,01 -37,11 -62.075,41 -34,17 
Fuente: Empresa Urbano Express 
Elaborado por: Los Autores 
 
Realizando el mismo análisis para  el estado de resultados de la agencia Ibarra  observamos 
claramente el mismo comportamiento  pues  la utilidad bruta operacional se mantiene en 96,32%; 
91,38% y 96,25% respectivamente, es decir en promedio  está recibiendo  94,65 ctvs. por cada 
dólar de ventas. 
 
Si bien está demostrado la rentabilidad de la empresa  y de la agencia. Existe un fenómeno en 
particular  ya que así como se observa importantes retribuciones  por cada dólar de ventas, también 
existen gastos operacionales  excesivamente altos que en general  a la empresa  no  le genera 
pérdida. Pero  a nivel de agencia denota  un excesivo gasto operacional, por lo cual se  solicitó un 
año adicional de  información para corroborar el comportamiento, de lo cual se desprende  que para 
los años 2009 al 2012. El porcentaje de los gastos operacionales respecto de las ventas  son 
135,36%; 94,21%; 128,12% y 130,26% respectivamente, ocasionado que para  este periodo a 






De lo anterior se confirma que actualmente  la agencia  matriz  mediante sus operaciones está  
subsidiando  el funcionamiento de  la agencia, por lo cual es imprescindible realizar   el rediseño 
del modelo de gestión de la agencia , en primera instancia alcanzar el punto de equilibrio con 
ajustes acordes  y posteriormente proyectar a la agencia a fin de que  genere  utilidad  que aporte 
para la consecución de los objetivos de la empresa.  
 
2.2.1 INDICADORES FINANCIEROS 
 
Los indicadores financieros son medidas que nos permiten analizar la situación económica  de una 
empresa determinada, y se lo puede calcular mediante la información que nos proporcionan los 
estados financieros, esto se lo realiza con la finalidad de evaluar el desempeño financiero y 
operacional de una empresa, y de igual manera nos ayuda a tomar las mejores decisiones por parte 
de los administradores, accionistas o inversionistas. 
 
Su utilidad radica en la interpretación con los indicadores de otras empresas que pertenezcan al 
mismo sector, y además cuando se comparan diversos períodos de la misma empresa. 
 
“Un indicador financiero es la relación entre dos cantidades de los estados financieros20”.  
 
Los indicadores que  utilizaremos para este diagnóstico son: liquidez, solvencia, gestión y 
rentabilidad. 
 
INDICADORES DE LIQUIDEZ 
 
Este indicador se utiliza para determinar la capacidad que tiene una empresa para cubrir las 
obligaciones a corto plazo; mientras más alto sea el resultado de este indicador, mayor es la 
posibilidad de que se pueda cancelar las deudas adquiridas. 
 
 
Liquidez Corriente.-  
 
Este indicador relaciona los activos y pasivos corrientes, es decir que mientras más alto sea su 
resultado, la empresa tendrá mayores posibilidades de realizar sus pagos de  corto plazo. 
 
 
                                               





Fórmula:      
CorrientePasivo
CorrienteActivo





Mide la capacidad que tiene la empresa para cancelar sus obligaciones corrientes, pero con los 
saldos que tiene en efectivo, las cuentas por cobrar y algún otro activo de fácil liquidación, sin 
tomar en cuenta los inventarios. 
 
 








INDICADORES DE SOLVENCIA 
 
También llamado de endeudamiento y  mide la participación que tienen los acreedores para el 
financiamiento de la empresa, así como el riesgo que corren tanto acreedores como los mismos 
dueños de la compañía. 
 
Endeudamiento del Activo.- 
 
Este índice determina el nivel de autonomía financiera que tiene la empresa. 
 
 
Fórmula:     
TotalActivo
TotalPasivo













Fórmula:     
Patrimonio
TotalPasivo





Este indicador nos muestra la participación que tienen los terceros en el capital de la empresa, es 




Fórmula:     
Patrimonio
TotalActivo
entoApalancami   
 
 
INDICADORES DE GESTIÓN 
 
Nos permite conocer la habilidad que la empresa tiene para utilizar los recursos que dispone. 
 
Rotación de Cartera.- 
 
Este indicador nos permite saber las veces que se han hecho efectivas las cuentas por cobrar, es 
decir que nos permite conocer la rapidez de las cobranzas. 
 
 
Fórmula:    
CobrarporCuentas
Ventas
CarteradeRotación    
 
 
Rotación de Activo Fijo.- 
 
Indica la eficiencia que han tenido los activos fijos  de la empresa para generar sus ventas. 
 
 
Fórmula:     
NetosFijosActivos
Ventas






Rotación de Ventas.- 
 
Este indicador mide el grado de eficiencia en la utilización del activo total, es decir el número de 
veces que se utilizan los activos para un determinado nivel de ventas. 
Fórmula:     
TotalActivo
Ventas
VentasdeRotación   
 
 
INDICADORES DE RENTABILIDAD 
 
Mide el grado de eficiencia que tiene la empresa para generar sus utilidades mediante la utilización 
racional de sus activos, a través del control de sus costos y gastos. 
 
Rentabilidad Neta del Activo.- 
 










ActivodelNetantabilidad Re  
 
 
Rentabilidad Neta de Ventas.- 
 




Fórmula:     
Ventas
NetaUtilidad




A continuación se presenta el siguiente cuadro donde se puede observar los indicadores antes 







TABLA No 16. Indicadores financieros Urbano Express 
2010-2012 
 
INDICADORES 2010 2011 2012 
LIQUIDEZ       
Liquidez Corriente 1,0590 1,0944 2,0192 
Prueba Acida 1,0509 1,0736 2,0070 
SOLVENCIA       
Endeudamiento del Activo 0,7161 0,7710 0,6281 
Endeudamiento Patrimonial 2,5229 3,3665 1,6888 
Apalancamiento 3,5229 4,3665 2,6888 
GESTIÓN       
Rotación de Cartera 4,5476 4,1984 3,8069 
Rotación de Activo Fijo 8,4408 7,3218 6,9741 
Rotación de Ventas 2,4117 2,3601 1,9914 
RENTABILIDAD       
Rentabilidad Neta del Activo 0,2108 0,1567 0,2859 
Rentabilidad Neta de Ventas 0,0874 0,0664 0,1436 
      Fuente: Empresa Urbano Express      
      Elaborado por: Los  Autores 
     
De los datos que se muestran en el cuadro anterior  se puede apreciar un  problema de liquidez,  ya 
que para el año 2010 por cada dólar de obligación la empresa contaba  con $ 1.05 dólares para 
respaldarla, es decir que del cien por ciento de sus ingresos el 94,42 % son para el pago de sus 
obligaciones, quedando tan solo el 5,58 % como disponible; con respecto al año 2011 se nota una 
leve mejoría con un 91,37 % para sus obligaciones y el 8,63 % disponible; pero para el año 2012 
podemos observar un aumento notable de su liquidez ya que del total de sus ingresos el 49,52 % 
son para cubrir  sus obligaciones, quedándole  como disponible para la empresa el  50,48 %, es 
decir más de la mitad del ingreso total. 
 
En cuanto al indicador de la Prueba Ácida, podemos notar que si la empresa tuviera la necesidad 
de cubrir todas sus obligaciones corrientes sin tener que  vender sus inventarios lo podría hacer sin 
ningún inconveniente, para los tres años analizados 2010, 2012 y 2013 respectivamente,  ya que 






En cuanto a los indicadores de  solvencia; y en  relación al endeudamiento de los activos   
podemos observar que  la participación de los  acreedores sobre el total de los  activos es del 
71,61% para el 2010; este porcentaje nos indica que por cada dólar  que la empresa ha invertido en 
activos el 71,61%  ha sido financiado por los acreedores;  para el 2011 tenemos el   77,10% y  el 
62,81% para el 2012; considerándose así  un indicador  muy riesgoso para la compañía. 
 
El indicador de Endeudamiento del patrimonio nos muestra los siguientes resultados para el 2010 
es 3,52 es decir 352% del patrimonio está comprometido con los acreedores;  para el 2011 es 3,36 
lo que significa que el 336% del patrimonio está comprometido con los acreedores y para  el 2012 
es 1,68 lo que quiere decir que 168% de su patrimonio está comprometido con sus acreedores; 
resumiendo de esta manera que su nivel de endeudamiento es demasiadamente alto, considerándolo 
muy riesgoso para la compañía. 
 
En cuanto a los indicadores de gestión,  podemos observar que la rotación de cartera para el año 
2010 tiene un indicador de 4,54 veces al año, esto significa que la empresa  tiene una entrada de 
dinero cada 80 días aproximadamente por lo que se puede traducir en una  inadecuada política de 
cobros; para el 2011 tiene una rotación de 4,1984 veces al año con una entrada de dinero cada 86 
días aproximadamente; y para el 2012 tenemos una rotación del 3,8069 veces al año es decir que 
tenemos una entrada de efectivo cada 95 días aproximadamente. 
 
 En cuanto a la rotación del activo fijo tenemos un mejor panorama ya que para el 2010 estos 
rotan 8,4408 veces al año, es decir una entrada de efectivo cada 43 días; para el 2012 tenemos un 
indicador de 7,3218 veces al año con una entrada de efectivo cada 49 días y finalmente para el 
2012 hay una rotación del 6,9741 veces al año con una entrada de efectivo cada 52 días 
aproximadamente. 
 
Para la rotación de activos,  tenemos indicadores muy bajos ya que estos en el 2010 tienen una 
rotación de 2,4117 veces al año, esto se traduce en una entrada de efectivo cada 151 días 
aproximadamente, para el 2011 existe una rotación de 2,3601 veces al año; significando una 
entrada de efectivo cada 154 días aproximadamente; y para el 2012 hay una rotación del 1,9914 
veces al año es decir una entrada de efectivo cada 183 días aproximadamente. 
 
La rentabilidad de la empresa con relación a los activos para el año 2010 tiene un indicador del 
21,08%; lo que significa que los activos de la empresa durante un año han generado una 
rentabilidad del 21,08%; para el 2011 los activos han generado una rentabilidad del  15,67%; y para 






Finalmente la rentabilidad de las ventas arrojaron para el 2010 un  8,74%; esto quiere  decir que 
del total de las ventas netas en dicho periodo  hubo una utilidad del 8,74%; para el 2011 hubo una 
utilidad del 6,64%, y para el 2012 la utilidad fue de 14,36%; siendo una de las en comparación con 
los años anteriores. 
 
2.3 ANÁLISIS FODA 
El FODA es una herramienta que nos ayuda a ver los pasos y acciones futuras de una determinada 
empresa, esto se logra a través del estudio desempeño al interior de la empresa y el entorno 
externo. Este análisis tiene múltiples aplicaciones y se lo puede utilizar en diferentes niveles y 
unidades como pueden ser: producto-mercado, línea de productos, unidad estratégica de negocios, 
etc. Cabe mencionar que debe ser enfocado en hacia los factores claves para el éxito de la empresa, 
además de resaltar las fortalezas y tratar de minimizar las debilidades. 
El análisis FODA tiene dos partes: Interna y Externa, la parte Interna tiene relación  con las 
fortalezas y debilidades de la empresa y sobre estos se tiene cierto nivel de control, como por 
ejemplo: logística, compras, operaciones, sistemas, etc. 
La parte Externa nos muestra las oportunidades que nos ofrece el mercado y las amenazas que debe 
enfrentar la empresa dentro del negocio, para lo cual es aconsejable aprovechar esas oportunidades 
y tratar de minimizar las amenazas sobre las cuales tenemos muy poco control, como por ejemplo: 
Política Fiscal, Exportaciones, Políticas Económicas, Tecnología, etc. 
El análisis FODA  permitirá conformar un cuadro de la situación actual de  Urbano agencia 
Ibarra y   de esta manera obtener un diagnóstico preciso que permita en función de ello tomar 
decisiones acordes con los objetivos  formulados. 
El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras Fortalezas, 
Oportunidades, Debilidades y Amenazas. De entre estas cuatro variables, tanto fortalezas como 
debilidades son internas de la organización, por lo que es posible actuar directamente sobre ellas. 
En cambio las oportunidades y las amenazas son externas, por lo que en general resulta muy 
difícil poder modificarlas. 
Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta URBANO, que le permiten tener  una 
posición privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan, capacidades y habilidades 





Oportunidades: se refiere a los  factores que resultan positivos, favorables y explotables, que se 
deben descubrir en el entorno en el que actúa la empresa, y que permitirán obtener ventajas 
competitivas. 
Debilidades: son todos aquellos factores que provocan una posición desfavorable de URBANO 
frente a la competencia, como pueden ser recursos de los que se carece, habilidades que no se 
poseen o actividades que no se desarrollan positivamente. 
Amenazas: Se deben a situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a atentar incluso 
contra la permanencia de la agencia  dentro del mercado. 
PASOS PARA ELABORAR LA MATRIZ FODA 
La elaboración de la matriz FODA se la puede resumir en los siguientes pasos: 
1. Definir el objetivo que se desea logar 
2. Desarrollo de la matriz FODA 
3. Recopilación de información sobre fortalezas y debilidades. 
4. Recopilación de información sobre oportunidades y amenazas. 
6. Evaluar las estrategias a seguir. 
7. Elaborar un plan de trabajo para el desarrollo de las estrategias. 
8. Ejecutar y dar seguimiento al plan de trabajo. 
 
GRÁFICO No 11. Modelo Matriz FODA 
ANALISIS FODA POSITIVAS NEGATIVAS 
EXTERIOR OPORTUNIDADES AMENAZAS 
INTERIOR FORTALEZAS DEBILIDADES 






Para el caso de Urbano se ha definido,  una matriz  FODA que represente de la mejor manera  la 
situación actual de la empresa, así como sus  oportunidades dentro del mercado, considerando 
todos  aquellos factores externos que puedan afectar  al crecimiento de la empresa. 
Para el caso de Urbano se ha definido,  una matriz  FODA que represente de la mejor manera  la 
situación actual de la empresa, así como sus  oportunidades dentro del mercado, considerando 


































TABLA No 17. Matriz  FODA Urbano Express 
 
FORTALEZAS DEBILIDADES 
Antigüedad y prestigio de la Empresa Rotación frecuente del personal 
Posicionamiento de la Empresa en el 
mercado Ecuatoriano Dependencia de la Matriz 
Calidad y seguridad de la información 
Falta de coordinación entre agencias 
cercanas 
Procesos automatizados 
Escaza capacitación del personal acerca 
de los procesos internos 
Sistemas de control de calidad son  
permanentes El servicio ofertado es limitado 
Cobertura a nivel nacional Procesos internos interrumpidos 
  Falta de motivación al personal 
  Falta de venta personalizada 
  Ausencia de publicidad en el sector 
    
OPORTUNIDADES AMENAZAS 
Nuevas necesidades del mercado actual La Competencia ofrece nuevos servicios 
Reconocimiento de los usuarios a la 
trayectoria de la Empresa   
El mercado del sector courier exige 
precios competitivos de distribución.   
Los clientes muestran preferencia por 
empresas con experiencia dentro del 
mercado courier.   
Nuevas políticas  adoptadas por el Estado   










2.4 ÁRBOL DE PROBLEMAS 
 
El primer paso para definir los objetivos que regirán una investigación o proyecto es la  
identificación y el análisis de los problemas,  por lo tanto el Árbol de Problemas es una  
herramienta que nos permite identificarlos a través de la relación  causa-efecto, estos a su vez nos 
ayudarán a dar  las posibles soluciones a través del desarrollo de la investigación. 
 
En el árbol de problemas se debe formular el problema central de modo que éste sea muy claro de 
manera que nos facilite la búsqueda de soluciones.  
 
La elaboración de un árbol de problemas se puede resumir en 4 pasos: 
 
 Enumeración de todos los problemas, éstos deben ser identificados cuidadosamente como 
una situación negativa existente. 
 
 Identificar el problema central. 
 
 Determinar las causas y efectos. 
 
 Ordenar de forma  jerárquica las causas y efectos, es decir como se relacionan entre sí. 
 
De acuerdo al diagnóstico realizado a la Empresa Urbano Express, podemos concluir en el 
siguiente árbol de problemas que las causas más relevantes que originan una deficiencia en sus 
operaciones son: Falta de motivación para el Recurso  Humano, Costos Operativos elevados y falta 








































3 CAPITULO III    MARCO TEÓRICO - REFERENCIAL 
  
 
3.1 DEMANDA EFECTIVA. 
 
Actualmente la economía presenta una tendencia hacia las economías sociales de mercado, 
denominación que es sinónima a la de Estado de bienestar.  Un  Estado capitalista en el que además 
de la economía de mercado hay una política de protección social garantizada a todo ciudadano sin 
distinción de clase social. 
En tal virtud todos y cada uno de los individuos de un Estado pueden acceder a los diferentes 
productos y servicios ofertados dentro del mercado, sean éstos de carácter público o privado, 
garantizando de cierta forma una demanda efectiva dentro del mismo. Por lo tanto para los 
productores encargados de proveer estos bienes y/o servicios es importante la presencia de dicha 
demanda. 
 
Según SAY, J.B  en el Tratado de Economía Política: “Este principio estuvo durante largo tiempo en 
discusión. El sistema capitalista en su desarrollo industrial marca la diferencia entre capacidad 
productiva y producción Efectiva. La  capacidad productiva en un determinado momento se 
encuentra en un nivel que no puede ser modificado, pues está definido por las inversiones previas 
en capital fijo. 
 
Esto define la producción potencial, pero la producción efectiva, la que realmente ha ocurrido, 
puede ser menor o igual a la capacidad productiva. Para obtener una producción efectiva se 
necesita de una  demanda efectiva que lo permita.  
 
El capitalismo no tiene como finalidad satisfacer el consumo como afirmaba A. Smith (Riqueza de 
las naciones., Pág.588, FCE). De ser así cuando la demanda efectiva descienda, se deberían bajar 
los precios para que se mantenga el gasto de consumo, y por lo tanto la producción. Lo que sucede 
en cambio es que si fluctúa la demanda (cantidad producida) fluctuará en el mismo sentido la 
producción y no los precios, dado que los productores capitalistas, tratarán de no quedarse con 
stocks sin vender. Por lo tanto, mientras la producción efectiva se encuentra por debajo de su 
capacidad productiva plena, (existe capacidad productiva ociosa) fluctuarán las cantidades 








Cuando la demanda efectiva esté por arriba de la capacidad productiva, a corto plazo, solo podrá 
hacer subir los precios, no las cantidades.  
 
La demanda en el sistema no determina precios de la manera que lo podía hacer en un capitalismo 
poco desarrollado. La “viscosidad” de precios existente por diversos motivos, hace que los 
productores capitalistas varíen su cantidad producida como respuesta a la variación de la demanda. 
Esto hace que cambie el nivel de ocupación. Ergo lo que Keynes ubica como central ya desde el 
título: “Teoría general de la ocupación.”, la “desocupación keynesiana” o desocupación en 
equilibrio es la condición general.; el pleno empleo un casual caso particular de capacidad 
productiva plena. 
 
Veremos como Keynes logra pasar de la postulación del principio de demanda efectiva tantas veces 
citado en el siglo XIX por Malthus, Sismondi, etc., a la confirmación de una teoría de la demanda 
efectiva, superando el “límite” impuesto por la ley de Say: 
 
Vale la pena señalar que nada más haber sido creado un producto, desde ese mismo instante, 
proporciona un mercado para otros productos por el entero importe de su propio valor. Cuando el 
productor ha puesto la última mano en su producto está deseando venderlo inmediatamente, para 
que su valor no le desaparezca en sus manos. Y no está menos deseoso de dar salida al dinero que 
pueda conseguir por aquél; porque el valor del dinero también es perecedero. Pero la única forma 
de librarse del dinero es comprar con él un producto u otro. Así, el mero hecho de la creación de un 
producto abre inmediatamente una salida (un débouché) para otros productos. 
 
En definitiva, la producción en general puede concretarse en diversos valores a corto plazo, 
teniendo como techo máximo, la capacidad productiva fijada por el equipo instalado,  es la 
demanda efectiva la que determinará la producción efectivamente realizada, y por lo tanto la 
cantidad de ocupados oscilará con esta producción efectiva y podrá existir “desocupación 
involuntaria” o “keynesiana”. 
 
Ya no podrá esgrimirse la concepción neoclásica sobre la demanda de trabajo: 
 
En una situación de competencia perfectamente libre entre trabajadores y perfecta movilidad del 
trabajo...habrá siempre... una fuerte tendencia a que el salario se relacione de tal modo con la 
demanda (de  trabajo) que todo el mundo esté empleado. Por consiguiente, en condiciones estables 
todo el mundo estará efectivamente empleado.  Lo que implica es que el paro que pueda existir en 





en las condiciones de la demanda y a que las resistencias fricciónales impiden la realización 
instantánea de los adecuados ajustes del salario
21”. 
 
3.1.1 CINCO FUERZAS DE PORTER 
 
Para el estudio realizado se tomo en consideración el Modelo de las  CINCO FUERZAS DE 
PORTER, entendidas desde el enfoque en el que la tendencia de las economías  gira  en torno a  
estas  5  fuerzas. Las mismas que se utilizaron para obtener los criterios   en el desarrollo de la 
propuesta. 
 
El Modelo de las "Cinco Fuerzas" de Porter es muy importante para el  desarrollo del estudio, el 
enfoque para la planificación de la estrategia corporativa, señalado en 1980 por Michael Porter,  en 
su libro Estrategia Competitiva: Técnicas para el análisis Industrias y Competidores.  
 
 “Existen cinco fuerzas que determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un 
mercado o de algún segmento de éste. La corporación debe evaluar sus objetivos y recursos frente a 
éstas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial
22”: 
GRÁFICO No 13. Las Cinco Fuerzas de Porter 
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3.1.1.1 Amenaza de entrada de nuevos competidores 
 
“El atractivo del mercado o el segmento depende de qué tan fáciles de franquear son las barreras 
para los nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos y capacidad, para apoderarse 
de una porción del mercado
23”. 
 
Por lo tanto  es  importante el aprovechamiento de las políticas  gubernamentales orientadas al 
desarrollo de esta industria, en la que si bien por un lado se fomenta  oportunidades, también se 
exige condiciones en las que  esta debe funcionar. Lo que se transforma en  una  barrera para 
nuevas empresas, que  al ver  una oportunidad de acaparar mercado, entiende también que debe 
cumplir con el requerimiento y estándares que la industria y el estado exige. 
 
3.1.1.2 Rivalidad entre los competidores 
 
“Para una corporación será más difícil competir en un mercado o en uno de sus segmentos donde 
los competidores estén muy bien posicionados, sean muy numerosos y los costos fijos sean altos, 
pues constantemente estará enfrentada a guerras de precios, campañas publicitarias agresivas, 
promociones y entrada de nuevos productos.
24” 
Urbano Aprovecha correctamente esta condición pues  se ha mantenido como  una de las empresas 
líder en el mercado  Courier pudiendo competir directamente con  empresas  como 
SERVIENTREGA, LAAR COUIRER, entre las más representativas. Urbano se encuentra   
posicionado en el mercado y tiene  presencia  a nivel nacional.  
 
3.1.1.3 Poder de negociación de los proveedores 
 
“Un mercado o segmento del mercado no será atractivo cuando los proveedores estén muy bien 
organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y 
tamaño del pedido. La situación se complica aún más si los insumos que suministran son claves 
para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de alto costo. La situación será aun más crítica si 
al proveedor le conviene estratégicamente integrarse hacia adelante.
25” 
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En el contexto en el que actualmente se desenvuelve la economía del país, con oportunidades  para 
todos los individuos  y agentes económicos, existe una gran gama de proveedores lo que  ha  sido 
muy importante en el crecimiento de la empresa, pues se tienen precios  y calidades  diferentes 
entre las cuales de acuerdo a la necesidad de la empresa se toma la decisión de adquirir la materia 
prima necesaria para el desenvolvimiento, según sus condiciones y normas de calidad.  
 
3.1.1.4 Poder de negociación de los compradores 
“Un mercado o segmento no será atractivo cuando los clientes están muy bien organizados, el 
producto tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo costo 
para el cliente, porque permite que pueda haber sustituciones por igual o menor costo. A mayor 
organización de los compradores mayores serán sus exigencias en materia de reducción de precios, 
de mayor calidad y servicios y por consiguiente la corporación tendrá una disminución en los 
márgenes de utilidad. La situación se hace más crítica si a las organizaciones de compradores les 
conviene estratégicamente integrarse hacia atrás.
26” 
 
Según lo indicado por M. Porter en lo que se refiere al cliente,  Urbano ha presentado  problemas 
en algunas ocasiones, debido al tipo de cliente al que se presta el servicio de entrega, entre  
entidades financieras, del sector público  y particulares  que exigen  rapidez y calidad en la entrega 
del producto. Sin embargo URBANO ha podio solventar  las necesidades de  estas.  Incluso en 
algún momento hubo  pérdidas de algunos clientes, que migraron hacia otro proveedor, pero que  
este mismo cliente al no recibir  la calidad y servicio que brinda Urbano en sus operaciones  han 
retornado voluntariamente con la  empresa. 
 
3.1.1.5 Amenaza de ingreso de productos sustitutos 
 
Es importante  señalar que siempre existirá la competencia  a través de  productos  similares y en 
efecto en el caso del segmento Courier  no es la excepción, en el país existen  varios competidores  
para URBANO y en algunos casos con presencia nacional e internacional. 
 “Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales. La 
situación se complica si los sustitutos están más avanzados tecnológicamente o pueden entrar a 
precios más bajos reduciendo los márgenes de utilidad de la corporación y de la industria.
27” 
M. Porter señaló seis barreras de entrada para que la corporación se asegurara una ventaja 
competitiva. 
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Economías de Escala:  
 
“Debido a que sus altos volúmenes permiten reducir costos, el que las posea le dificultará a un 
nuevo competidor entrar con precios bajos
28”.   
Para  URBANO es un tema  de vital importancia debido a que si bien es cierto ha conseguido 
posicionamiento en el mercado y sus volúmenes de entrega son altos, a nivel  de sucursales aun se 
encuentra deficiencia en los procesos, los mismos que están elevando  los costos operativos tal es el 
caso de la agencia que está siendo objeto de estudio (Agencia Ibarra). 
  
Diferenciación del Producto: 
 
“Si la corporación diferencia y posiciona fuertemente su producto, la compañía entrante debe hacer 
cuantiosas inversiones para reposicionar a su rival. Hoy la velocidad de copia con la que reaccionan 
los competidores o sus mejoras al producto existente buscando crear la precepción de una calidad 
más alta, erosionan ésta barrera
29”. 
Existen varios competidores que han copiado el esquema de Urbano, en algunos casos por personal 
saliente que ha  sido reclutado en estas empresas, pero  que no han logrado establecerse en el 
mercado. La diferenciación  y posicionamiento  ha hecho de Urbano una Empresa líder en el 
segmento de  entrega masiva. Ahora  es importante  revisar los productos en la  Zona de  la cuidad 
de Ibarra ya que se está desaprovechando un nicho de mercado importante al mantener esta agencia 
como netamente transaccional y con la inexistencia de una unidad de negocio que fomente la 
apertura de nuevos productos y clientes. 
 
Inversiones de Capital:  
 
 “Si la corporación tiene fuertes recursos financieros tendrá una mejor posición competitiva frente a 
competidores más pequeños, esto le permitirá sobrevivir más tiempo que éstos en una guerra de 
desgaste, invertir en activos que otras compañías no pueden hacer, tener un alcance global o 
ampliar el mercado nacional e influir sobre el poder político de los países o regiones donde operan. 
En la actualidad la mayoría de los países del mundo se han promulgado leyes anti-monopólicas 
tratando por lo menos en teoría de evitar que las fuertes concentraciones de capital destruyan a los 
competidores más pequeños y más débiles. No obstante su fuerza financiera, la corporación debe 
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tener en cuenta que los pequeños competidores pueden formar alianzas o recurrir a estrategias de 
nichos.
30” 
Urbano Express mantiene una gran inversión de capital, que le ha permitido mantener sus 
operaciones  e incluso subsidiar  prácticamente las operaciones en agencias. Tal es el caso de la 
Agencia Ibarra, con  el estudio realizado se tendrá  que realizar una inversión que permita impulsar 
esta plaza como una de las más importantes dentro de la zona 1 planteada por la SENPLADES , 
con la aplicación de programas y proyectos propuestos más adelante en el desarrollo de la 
propuesta. 
 
Desventaja en Costos independientemente de la Escala:  
 
“Sería el caso cuando compañías establecidas en el mercado tienen ventajas en costos que no 
pueden ser emuladas por competidores potenciales independientemente de cuál sea su tamaño y sus 
economías de escala. Esas ventajas podían ser las patentes, el control sobre fuentes de materias 
primas, la localización geográfica, los subsidios del gobierno, su curva de experiencia. Para utilizar 
ésta barrera la compañía dominante utiliza su ventaja en costos para invertir en campañas 
promocionales, en el rediseño del producto para evitar el ingreso de sustitutos o en nueva 
tecnología para evitar que la competencia cree un nicho.
31” 
En varias ocasiones se ha aprovechado precisamente esta ventaja, pues es muy difícil incursionar 
en el mercado Courier, por los costos que esta representa, difícilmente  alcanzables para  empresas 
nuevas que  en alguna ocasión fueron absorbidas por Urbano, tal es el caso de RECAPT, 
competidor directo en el servicio de Courier. 
 
Acceso a los Canales de Distribución:  
 
“En la medida que los canales de distribución para un producto estén bien atendidos por las firmas 
establecidas, los nuevos competidores deben convencer a los distribuidores que acepten sus 
productos mediante reducción de precios y aumento de márgenes de utilidad para el canal, 
compartir costos de promoción del distribuidor, comprometerse en mayores esfuerzos 
promocionales en el punto de venta, etc., lo que reducirá las utilidades de la compañía entrante. 
Cuando no es posible penetrar los canales de distribución existentes, la compañía entrante adquiere 
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a su costo su propia estructura de distribución y aún puede crear nuevos sistemas de distribución y 
apropiarse de parte del mercado.
32” 
Urbano  ha formado su propia estructura de distribución, misma que le ha permitido diferenciarse 
de sus  competidores  y fidelizar  sus clientes. Sumándole a esto el diseño la nueva matriz 
productiva  que ha empezado por la dotación de carreteras de primer orden que facilitan el proceso 
de entrega ha permitido aun más el fortalecimiento de la empresa en general. 
Finalmente Porter, en su estudio incluye la política gubernamental que como ya  se ha tratado 
existen varios factores que han ayudado en el crecimiento de la empresa. 
 
Política Gubernamental:  
 
“Las políticas gubernamentales pueden limitar o hasta impedir la entrada de nuevos competidores 
expidiendo leyes, normas y requisitos. Los gobiernos fijan, por ejemplo, normas sobre el control 
del medio ambiente o sobre los requisitos de calidad y seguridad de los productos que exigen 
grandes inversiones de capital o de sofisticación tecnológica y que además alertan a las compañías 
existentes sobre la llegada o las intenciones de potenciales contrincantes. Hoy la tendencia es a la 
desregularización, a la eliminación de subsidios y de barreras arancelarias, a concertar con los 
influyentes grupos de interés político y económico supranacionales y en general a navegar en un 
mismo océano económico donde los mercados financieros y los productos están cada vez más 
entrelazados.
33” 
La estrategia es incrementalmente dinámica. Las fuentes de ventajas tradicionales ya no 
proporcionan seguridad a largo plazo. Las barreras tradicionales de entrada al mercado están siendo 
abatidas por jugadores hábiles y rápidos. La fortaleza de una estrategia dada no está determinada 
por el movimiento inicial, sino por que tan bien nos anticipamos y enfrentamos a las maniobras y a 
las reacciones de los competidores y a los cambios en las demandas de los clientes a través del 
tiempo. 
El éxito de la estrategia depende de que tan efectivamente ésta pueda manejar los cambios que se 
presenten en el ambiente competitivo. La globalización y el cambio tecnológico están creando 
nuevas formas de competencia; la desregularización está cambiando las reglas de la competencia en 
muchas industrias; los mercados se están volviendo más complejos e impredecibles; los flujos de 
información en un mundo fuertemente interconectado le están permitiendo a las empresas detectar 
y reaccionar frente a los competidores mucho más rápidamente. 
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Esta competencia acelerada nos está diciendo que ya no es posible esperar por la acción del 
competidor para nosotros decidir cómo vamos a reaccionar. El nuevo grito de guerra es anticiparse 
y prepararse para enfrentar cualquier eventualidad. Cada movimiento de la competencia debe 
enfrentarse con una rápida contramaniobra, puesto que cualquier ventaja es meramente temporal. 
Adicionalmente el   estudio planteado se realizara bajo el enfoque desarrollado por Robert Kaplan 
y David Norton en cuanto a la elaboración del cuadro de mando integral que nos permita definir   
de una manera  adecuada  objetivos, metas  y programas  como propuesta  alternativa,  que permita 
a su vez mejorar la eficiencia y eficacia del manejo interno de la Agencia Ibarra. 
 
3.2  CUADRO DE MANDO INTEGRAL. 
 
El CMI (cuadro de mando integral),  permite explicar  las estrategias destinadas a la generación de 
valor. 
“El Marco del CMI se circunscribe  en un  conjunto de elementos más amplio que desarrolla el 

















                                               






GRÁFICO No 14. Cuadro de Mando Integral 
 
                Fuente: Elementos Básicos del CMI 
                Autores: Daniel Martínez, Artemio Milla Ed. Díaz Santos 2012. 
 
“El CMI complementa indicadores de medición de los resultados de la actuación con indicadores 
financieros y no financieros de los factores clave  que influirán en  los resultados del futuro, 
derivados de la visión y estrategia de la organización, enfatizando  en la conversión de visión y 
estrategia de la empresa en objetivos e indicadores estratégicos. Para ello la perspectiva  que 
aportan Kaplan y Norton ve a la organización desde cuatro perspectivas: Financiera, clientes, 





                                               





3.2.1 EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO SISTEMA DE GESTIÓN 
 
“El cuadro de mando integral es un marco o estructura creada para integrar indicadores derivados 
de la estrategia. Aunque sigue  reteniendo los indicadores financieros de la actuación pasada, el 
cuadro de mando integral introduce los inductores de la actuación financiera futura. Los inductores, 
que incluyen los clientes, los procesos y  las perspectivas de aprendizaje y crecimiento, derivan de 
una traducción explicita y rigurosa  de la estrategia de la organización  en objetivos e indicadores  
tangibles. 
 
Las empresas innovadoras  utilizan el cuadro de mando integral como el marco y estructura central  
y organizativa para sus procesos. Las empresas pueden desarrollar un cuadro de mando  integral 
inicial, con unos objetivos bastante limitados: conseguir clarificar, obtener el  consenso,  y 
centrarse en su estrategia, y luego comunicar esa estrategia a toda la organización. Sin embargo el 
verdadero poder del cuadro de mando integral  aparece cuando se  transforma  de un sistema de 
indicadores en un sistema de gestión. A medida que mas y mas empresas  trabajan con el cuadro de 
mando integral se dan cuenta que puede utilizarse para: 
 
 Clarificar la estrategia y conseguir consenso sobre ella. 
 Comunicar la estrategia a toda la organización. 
 Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia. 
 Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los presupuestos   
anuales. 
 Identificar y alinear las iniciativas estratégicas 
 Realizar revisiones estratégicas periódicas y sistemáticas. 
 Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.36” 
 
 
El Cuadro  de mando integral  ve a la  organización desde cuatro perspectivas: 
 Desarrollo y Aprendizaje 
 Interna del Negocio 





                                               





GRÁFICO No 15.  Balance Scorecard 
 
Fuente: EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL, Norton y Kaplan,2009 
  
El CMI es por lo tanto un sistema de gestión estratégica de la empresa, que consiste en: 
 
 Formular una estrategia consistente y transparente. 
 Comunicar la estrategia a través de la organización. 
 Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizacionales. 
 Conectar los objetivos con la planificación financiera y presupuestaria. 
 Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas. 
 Medir de un modo sistemático la realización, proponiendo acciones correctivas oportunas. 
 
Para la elaboración del CMI  empezaremos con  la misión, visión, valores y filosofía de la 
organización, que en  conjunto con los objetivos a ser  alcanzados mediante las estrategias 
adoptadas, nos permitirá llegar la Visión planteada. 
3.2.2  LA MISIÓN. 
 
“La misión de la empresa es el punto de partida  de la actividad de la empresa cuya definición tiene 
más que ver con el negocio de la misma. La misión expresa la razón de ser  de la empresa y su 





aconsejable que este redactada explícitamente; en el desarrollo de la actividad empresarial conviene 
tener claro desde el principio todos los aspectos que componen la misión.
37” 
 
“Las organizaciones  para crecer, generar utilidades y permanecer en el mercado deben tener  muy 
claro  hacia a donde van, es decir haber definido su direccionamiento estratégico.
38” 
 
“Entre los aspectos más importantes que debe considerar la misión de la empresa   tenemos: 
 
 Por qué  y para qué está nuestra empresa en el mercado. 
 En qué tipo de negocio exactamente estamos. 
 Donde estamos hoy  y donde queremos estar en el mediano y largo plazo. 
 Hacia qué mercados debemos dirigirnos por conveniencia. 
 Cuáles son los productos y/o servicios que ofertamos a nuestros clientes. 
 Que otros productos demandan nuestros clientes que nosotros no le bridamos. 
 Quienes son nuestros clientes. 
 En definitiva cual es nuestra razón de ser verdadera. 
 
Se pueden  resumir los contenidos  que integrarían la misión, con tres características básicas de 
aspiraciones: 
 
 La perpetuidad. 
 La independencia económica 
 El desarrollo creativo.39” 
 
3.2.3  LA VISIÓN. 
 
“La visión es una panorámica  de todo lo que, en un sentido amplio quiere ser una empresa y de 
aquello que quiere lograr en última instancia. Por consiguiente, el enunciado de una misión articula 
la descripción ideal de una organización y plantea la configuración del futuro que busca. Es decir, 
el enunciado de una misión perfila a la empresa en dirección al punto que le gustaría alcanzar en 
los próximos años. La visión  significa pensar  en la imagen general con una pasión que le ayudara 
a las personas a sentir eso que presuntamente deben hacer.
40” 
 
                                               
37 Dirección Estratégica, Editorial Vértice, Málaga-España, 2007 
38 AMAYA, Jairo, Gerencia: Planeación y Estrategia, Editorial SYC. Colombia, 2005. Pág. 50 
39 Dirección Estratégica, Editorial Vértice, Málaga-España, 2007. Pág. 40 
40 HITT, Michael, IRELAND, Duane, HOSKISSON, Robert, Administración Estratégica: Competitividad y conceptos de 







“Se entienden por valores de una empresa las creencias compartidas acerca de cómo deben ser las 
cosas  en la organización y como se debe actuar. Su función básica es la de servir de guía en todas 
las conductas que suceden, ya sea la forma de concebir el liderazgo, de delimitar lo que está bien y 
lo que está mal  y sobre todo como guía en la toma de decisiones. 
 
Conviene tener presente sin embargo, que aunque normalmente a los valores tendrían que seguirles 
las norma, y así sucede en muchas organizaciones, en otras por el contrario las normas explicitas 
son mínimas, lo que pude ser desconcertante, ya que los miembros de las misma no saben de dónde 
obtener un feedback (retroalimentación)  regulador de su conducta para saber si es la adecuada. 




3.2.5  LA ESTRATEGIA 
 
“La estrategia de una organización describe de qué forma intenta crear valor para los accionistas y 
clientes. 
Hemos descubierto que el CMI es una poderosa herramienta de gestión. Un sistema de medición 
atrae la atención de todos. Para conseguir  el máximo impacto, entonces, el sistema de medición de 
centrarse  en la estrategia de la entidad, o sea, como espera crear un valor futuro y sustentable. Por 
consiguiente, al diseñar un CMI, una organización debe medir los pocos parámetros clave que 
presentan su estrategia para la creación de valor de largo plazo. 
 
En nuestra experiencia, sin embargo, observamos  que no hay dos organizaciones que pensaran en 
la estrategia del mismo modo. Algunas describían la estrategia según sus planes financieros de 
ingresos y crecimiento de utilidades; otras considerando sus productos o servicios, otras por los 
clientes objetivo, mientras que otras hablaban de calidad y orientación al proceso o tenían en cuenta 
una perspectiva de recursos humanos  o de aprendizaje. Todas estas visiones eran 
unidimensionales, una limitación que se veía amplificada por los antecedentes de las personas que 
formaban el equipo ejecutivo.los directores financieros  contemplaban a la estrategia  desde una 
perspectiva financiera; los ejecutivos de venta y marketing optaban por una perspectiva del cliente; 
los de operaciones consideraban la calidad, el tiempo de ciclo y otras perspectivas del proceso; los 
profesionales de recurso humanos se centraban en las inversiones  hechas en las personas  y los 
                                               





directores de sistemas se enfocaban en tecnologías de la información. Pocos tenían una visión 
global de su empresa. 
 
Sin una descripción sistémica de la estrategia, los ejecutivos no pueden comunicarla con facilidad, 
ni entre sí, ni a los empleados. Sin  una compresión compartida  de la estrategia, los  ejecutivos no 
pueden generar alineación en torno a ella. Y sin alineación no se pueden implementar las nuevas 
estrategias para el actual entorno cambiante de competencia global, desregulación, soberanía del 
cliente, tecnología avanzada y ventaja competitiva derivada de los activos intangibles, 
principalmente el capital humano y el de información. 
 
Está claro que  la mayoría de las empresas no consigue implementar con éxito sus estrategias. En 
contraste con estos malos resultados, las organizaciones que habían convertido al Balanced 
Scorecard en la piedra angular  de sus sistemas de gestión, superaban esta dificultad. Aplicaban las 
nuevas estrategias con eficacia y rapidez. Usaban  el Balanced Scorecard para describir sus 
estrategias  y luego vinculaban sus sistemas de gestión con el BSC y, por consiguiente, con sus 
estrategias. Demostraban así un principio fundamental subyacente del BSC: SI SE PUEDE 
MEDIR, SE PUEDE GESTIONAR
42” 
 
3.3 MAPA ESTRATÉGICO 
 
“El trabajo realizado con más de 300 organizaciones ha proporcionado  una amplia base de datos 
sobre estrategias, mapas estratégicos  y BSC. Además, hemos estudiado  el estado del 
conocimiento  en diversos campos  de la gestión empresarial, a saber: valor para los accionistas, 
estrategia de negocio y corporativa, gestión de los clientes, desarrollo de productos de innovación, 
gestión de operaciones, gestión ambiental, inversión social, gestión de recursos humanos, gestión 
de tecnologías  de la información, cultura y liderazgo. A partir de estas experiencias y 
conocimientos aprendimos de qué forma el BSC, que inicialmente se proponía para mejorar la 
medición de los activos intangibles de una organización, puede ser una poderosa herramienta para 
describir e implementar la estrategia de una organización. El modelo de cuatro perspectivas para 
describir la estrategia  de creación de valor de una organización proporciona un lenguaje que los 
equipos ejecutivos  pueden usar para discutir la dirección  y prioridades de las empresas. Pueden 
ver  sus indicadores estratégicos no como indicadores de desempeño en cuatro perspectivas 
independientes, sino como una serie de relaciones causa y efecto entre objetivos de las cuatro 
perspectivas del Balanced Scorecard. Facilitamos las discusiones  entre ejecutivos creando una 
representación general de estas relaciones  que llamamos MAPA ESTRATEGICO. Ahora nos 
                                               





damos cuenta de que el mapa estratégico, una representación visual  de las relaciones causa – 
efecto entre los componentes  de la estrategia de una organización, es tan revelador para los 
ejecutivos como el Balanced Scorecard en sí. 
 
El mapa estratégico representado en la figura (ver grafico), evoluciona a partir del sencillo modelo 
de Balanced Scorecard de cuatro perspectivas. El mapa estratégico añade una segunda capa de 
detalles que ilustra la dinámica temporal  de una estrategia; también añade un nivel de granularidad 
que mejora la calidad y el foco. 
 




El concepto de los mapas estratégicos fue desarrollado por Robert Kaplan y David P. Norton, en su 
libro MAPAS ESTRATEGICOS, el mismo que derivo del libro BALANCED 
SCORECARD (Cuadro de mando integral). Los mapas estratégicos se encuentran muy 








Dentro de este contexto  se  exponen cuatro perspectivas principales que una organización (con o 
sin fines de lucro) debe tener para el desarrollo de las estrategias, para el estudio se  tomo  cada una 
de estas perspectivas, en el desarrollo de la propuesta. 
 
3.3.1 Perspectiva financiera o de resultado: En organizaciones con fines de lucro, esto implica a 
accionistas, mientras que en organizaciones sin fines de lucro, esto implica a las organizaciones 
financieras o subsidiarias. 
 
“El desempeño financiero, proporciona la máxima definición del éxito de una organización. La 
estrategia describe la forma en que una organización se propone crear un crecimiento sustentable 
en el valor para los accionistas.
45” 
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44 KAPLAN, Robert; NORTON David, Mapas Estratégicos, Harvard Business School. Pág. 35 





3.3.2 Perspectiva del cliente o mercado: 
 
“El éxito con los clientes objetivo proporciona un componente principal del mejor componente 
financiero. Además de medir los indicadores de resultados del éxito obtenido con los clientes, por 
ejemplo satisfacción, retención y crecimiento, la perspectiva del cliente  define la propuesta de 
valor para segmentos determinados  de clientes, es el elemento central  de la estrategia
46”. 
 
3.3.3 Perspectiva del proceso (de negocio) interno: 
 
“Los procesos internos crean y entregan  la propuesta de valor para los clientes. El desempeño de 
los procesos internos es un indicador de tendencia de las mejoras subsiguientes en los resultados 
financieros  y del cliente
47”. 
 
Implica lo siguiente: 
 
 El proceso de gestión de las operaciones 
 El proceso de gestión de clientes 
 El proceso de innovación 
 El proceso social y regulatorio 
 
3.3.4 Perspectiva del aprendizaje, crecimiento o tecnológica:  
 
Norton y Kaplan los denominan activos intangibles. Esto implica el desarrollo de los capitales 
humano, de la información y organizacional. 
 
“Los activos intangibles son la fuente definitiva de la creación de valor sustentable. Los objetivos 
de aprendizaje y crecimiento describen la forma en que personas, tecnología y entorno 
organizacional  se combinan para apoyar la estrategia. Las mejoras en las mediciones del 
aprendizaje  y crecimiento son indicadores de tendencia del desempeño relacionado con el proceso 
interno, los clientes y los aspectos financieros.
48” 
 
Cada una de las perspectivas mencionadas  según explican Kaplan y Norton se encuentran 
relacionadas entre sí. Destacan además que  si  existe una mejora en  perspectiva de  aprendizaje, 
crecimiento o tecnología, está a su vez conducirá a mejoras en procesos, clientes y finalmente  con 
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los accionistas (grafico). Por tanto es importante  en todo  plan estratégico  dar énfasis en  esta 
última, para   Urbano  Agencia  Ibarra es de vital importancia el recurso humano, como pilar 
fundamental  para el desarrollo de las estrategias  que apoyen en la consecución del objetivo 
planteado en la misma. 
GRÁFICO No 16. Perspectiva del aprendizaje, crecimiento o tecnológica 
 
                Fuente: Mapas Estratégicos,  
                Autores: Northon  y Kaplan 2004, Pág. 39 
 
Las perspectivas se ordenan de forma descendente por su: 
 
Conmensurabilidad: capacidad de ser medida, característica que vuelve a la perspectiva más 
objetiva. En la medida que la perspectiva no pueda medirse, ésta se vuelve subjetiva, y por este 
motivo se desplaza hacia abajo en la lista. 
Urgencia 








La misión, visión, valores centrales y metas principales de la organización, se expresan en términos 
de perspectivas más altas. 
 
Las estrategias de detalle están en términos de perspectivas más bajas. 
 
Dentro del marco de la teoría de las  cinco fuerzas  de M. Porter,  elaboración de CMI y  derivado 
de este  el mapa estratégico. Se desarrolló  la propuesta  para agencia Ibarra de tal forma que  la 
agencia  alcance un mejoramiento en su funcionamiento y pueda mantenerse  como líder dentro de 






4 CAPITULO IV 
 
4.0 PROPUESTA PARA EL MEJORAMIENTO DE EFICIENCIA Y EFICACIA DE LA 
EMPRESA URBANO EXPRESS AGENCIA IBARRA-ECUADOR 
 
4.1 DISEÑO CONCEPTUAL DE LA PROPUESTA 
  
La industria dedicada a la distribución de correspondencia de mensajería se ha fortalecido en el 
mercado, ya sea a nivel nacional como internacional, como contexto de un desarrollo constante y 
creciente de las economías mundiales. 
 
Los Courier se constituyen en una evolución de los correos mejorando características como 
velocidad, seguridad, seguimiento, firma, la especialización y la individualización de los servicios 
con tiempos de entrega comprometidos, razón por la cual desempeñan un papel importante dentro 
del desarrollo económico de las diferentes actividades productivas e industriales de un país. 
 
Una vez analizado el diagnóstico de la situación actual por la que atraviesa la empresa Urbano 
Express localizado en la ciudad de Ibarra, se cuanta con bases para llevar a cabo ciertos 
mecanismos que conlleven al mejoramiento de la eficiencia y eficacia de las actividades realizadas, 
apoyado con el manejo de una herramienta de control estratégico y gestión administrativa como el 
cuadro de mando integral, se busca dar seguimiento a los objetivos que mantienen la empresa e 
involucrando al personal que conforma la misma, medir el desempeño, asignar recursos y 
establecer planes de acción para lograr un mayor desarrollo,  mejorar la situación competitiva en el 
mercado y el fortalecimiento institucional. 
 
Es así como al factor tiempo, seguridad, confiabilidad y acceso a la información, se suman en la 
actualidad a los servicios logísticos, llevando a los Courier a definirse como verdaderos socios 
estratégicos de las industrias y empresas de producción y servicio. 
 
La herramienta de gestión a ser empleada en la propuesta es el cuadro de mando integral, el cual es 
un sistema de evaluación del desempeño de la organización. Ayuda tanto en la medición eficiente 
de sus resultados, como en el desarrollo de acciones para mejorarlos. 
 
En sí facilita la toma de decisiones, recogiendo un conjunto de indicadores que proporcionan a la 
los responsables de la empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra, una visión clara del 
comportamiento que mantiene. En la propuesta se plantea la estrategia de alineación por medio de 





4.2 OBJETIVOS DE LA PROPUESTA 
 
Con el propósito de fortalecer la empresa de forma integral, se plantean una serie de objetivos, 
alineados de acuerdo a las 4 perspectivas mencionadas anteriormente. 
 










patrimonio de la 
empresa, fortaleciendo 
la productividad y 
competitividad.
Posicionar la empresa 
dentro del mercado 
nacional y fidelizar 
clientes  
Modernizar el modelo 
de gestión por procesos 







en la nueva matriz 
productiva.
 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 
Elaborado por: Los Autores. 
 
a. Perspectiva financiera 
 
O1. Consolidar el patrimonio de la empresa, fortaleciendo  la productividad y competitividad. 
 
b. Perspectiva de clientes  
 
O2. Posicionar la empresa dentro del mercado nacional y fidelizar clientes.   
 
c. Perspectiva de procesos internos  
 
O3. Modernizar el modelo de gestión por procesos para impulsar la calidad y efectividad. 
 
d. Perspectiva Gubernamental  
 






4.3 PLAN ESTRATÉGICO 
 




Excelencia en la distribución, eficiencia y solución en el proceso del cliente, certeza y confiabilidad 
en el servicio, total trazabilidad, contando con una fuerza de trabajo comprometida y motivada, 
eficiencia operativa basada en tecnología de punta, al mejor costo-beneficio para el cliente, con el 




Llegar a ser en el 2018 la mejor empresa de Courier con entregas confiables y certificadas, con los 




Buen ciudadano.- Dar a  las comunidades, dentro de su área de experiencia,  apoyo en programas 
educativos, ecológicos y que busquen soluciones a la pobreza. 
 
Satisfacción del cliente.- Desarrollar relaciones duraderas en el tiempo que conviertan a Urbano en 
un verdadero socio estratégico de sus clientes. 
 
Diversidad.- Valorar diferentes ideas, culturas y  opiniones que permitan un desarrollo pleno de 
nuestros clientes; colaboradores; proveedores y en general de toda la comunidad que tenga contacto 
con Urbano. 
 
Involucramiento de los colaboradores.- Urbano fomentará el desarrollo, la participación y la 
crítica constructiva  de los colaboradores con el fin de crear la mística de pertenencia a la empresa 
y el desarrollo en la misma. 
 
Fortaleza financiera.- Fortalecer la estructura financiera a largo plazo para que socios, 







Innovación.- Urbano fomentará la innovación de productos, servicios y valores agregados para 
satisfacer las necesidades de nuestros clientes y las cambiantes realidades del mercado. Estando a 
la vanguardia tecnológica y de desarrollo en la industria, brindando los más altos estándares de 
calidad. 
 
Integridad.- Lograr que la confianza de los clientes, de los colaboradores y la comunidad 
representen el norte de la empresa. 
 
Ética.- Cada uno de los funcionarios que forman parte de Urbano deberá adherirse y cumplir con 
los códigos de ética y los más altos valores morales dentro de la actividad empresarial. 
 
Trabajo en equipo.- Urbano busca que el logro de los objetivos empresariales sea alcanzado 
mediante trabajo en equipo. 
 
4.4 ESTRATEGIAS DOFA 
 
Las estrategias son el camino a seguir con el fin de alcanzar el objetivo, mostrando la acción y el 
empleo de los recursos para lograrlos alcanzar. 
 
Esta herramienta es utilizada de forma general como método de diagnóstico empresarial dentro del 
ámbito de la planeación estratégica, éste nos ayuda a desarrollar estrategias, donde  se ubican las 
amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades, identificadas en el análisis externo e interno de 
la empresa que va a ser objeto de nuestro estudio, para éste caso es Urbano Express Agencia  
Ibarra.   
 
De cada relación se origina un tipo o grupo especial de estrategias.  
 
Estrategias DO (Debilidades Oportunidades).- Con que oportunidades se puede disminuir las 
debilidades.  
Estrategias FO (Fortalezas Oportunidades).- Se basa en el uso de fortalezas internas de la 
organización con el propósito de aprovechar las oportunidades del entorno.   
Estrategias DA (Debilidades Amenazas).- Tiene como propósito neutralizar las debilidades para 
que las amenazas no vuelvan a la empresa más vulnerable.  
Estrategias FA (Fortalezas Amenazas).- Aprovechan las fortalezas internas para evitar o 







PASOS PARA CONSTRUIR UNA MATRIZ DOFA 
 
1. Realizar el diagnóstico de la empresa que va a ser estudiada. 
 
2. Analizar los resultados generados del diagnóstico. 
 
3. Hacer una lista de fortalezas internas. 
 
4. Hacer una lista de debilidades internas. 
 
5. Hacer una lista de las amenazas externas. 
 
6. Hacer una lista de las oportunidades externas. 
 
7. Comparar las fortalezas internas y las oportunidades externas y registrarlas como estrategias FO. 
 
8. Comparar las debilidades internas con las oportunidades externas y registrarlas como estrategias 
DO. 
 
9. Comparar las fortalezas internas con las amenazas externas y registrar las estrategias FA. 
 
10. Comparar las debilidades internas con las amenazas externas y registrar las estrategias DA 
 
Si una estrategia en particular no funciona, entonces puede y debe cambiarse, haciendo que el 
seguimiento y evaluación sean una parte del ciclo de planificación muy importante. De acuerdo al 
análisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la Empresa Urbano Express, 
que se mencionó en la matriz FODA, podemos definir las estrategias, mismas que son  presentadas 














TABLA No 18. Matriz de Estrategias DOFA 
 
DEBILIDADES (D) FORTALEZAS (F) 
 
-Rotación frecuente del personal 
-Antigüedad y prestigio de la 
Empresa. 
 
-Dependencia de la Matriz 
 
-Posicionamiento de la 
Empresa en el mercado 
Ecuatoriano 
 
-Falta de coordinación entre 
agencias cercanas 
-Calidad y seguridad de la 
información 
 
-Escaza capacitación del personal 




-El servicio ofrecido es limitado 
 
-Sistemas de control de calidad 
son  permanentes 
 
-Procesos internos interrumpidos -Cobertura a nivel nacional 
 
-Falta de motivación al personal   
 
-Falta de venta personalizada   
 
- Ausencia de publicidad en el sector   
OPORTUNIDADES (O) ESTRATEGIAS (DO) ESTRATEGIAS (FO) 
Nuevas necesidades del mercado 
actual 
 - Implementar sistemas de 
motivación, de manera que baje el 
nivel de rotación del personal 
 - Mantener el prestigio de la 
empresa para aumentar la 
demanda 
Reconocimiento de los usuarios 
a la trayectoria de la Empresa 
 - Fortalecer el servicio ofertado por 
la empresa para que los usuarios 
conozcan las ventajas que encierran. 
 - Mejora de la calidad y 
control para adquirir mayor 
lealtad de los clientes 
Precios competitivos de 
distribución 
 - Crear una unidad de ventas para 
atraer nuevos clientes   
Experiencia dentro del mercado 
Courier     
Lineamientos de la Nueva 
Matriz Productiva 
  AMENAZAS (A) ESTRATEGIAS (DA) ESTRATEGIAS (FA) 
La Competencia ofrece nuevos 
servicios 
- Promover la independencia de la 
Agencia Ibarra de manera que la 
toma de decisiones sean orientadas a 
las necesidades de la zona 
 - Reorientar los servicios hacia 
nuevos productos o clientes 
  
- Incentivar la utilización de medios 
publicitarios para dar a conocer  
todos los servicios ofertados 
 - Reforzar los procesos 
internos como pilar 
fundamental de eficiencia 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 













El mapa estratégico empleado en la investigación permite proporcionar una visión macro de 









Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express Agencia Ibarra-Ecuador 














La aplicación de programas de capacitación e incentivos al personal de la empresa es necesario 
realizarlo con la finalidad de alcanzar mejoría en la productividad, mediante el involucramiento de 




TABLA No 19. 1.1 Capacitar al personal de la Empresa Urbano Express Agencia Ibarra 
 
Indicador Línea base Fuente Meta 
Año Valor 2014 – 2017 
INDICADOR 
% Personal capacitado 







Personal asiste a 
capacitación/Total personal de 
la empresa 
 
OBJETO Mide el grado de personal capacitado dentro de la empresa  
 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 

















TABLA No 20. 1.1.1 Capacitación en logística al personal de la Empresa  
 
Descripción Contenido 
Contenido Desarrollo de una capacitación concerniente al manejo logístico de la 
empresa, el cual genere pautas que impulsen las actividades a través de una 
mejor comunicación y cooperación. 
Estrategia Contratar servicios de capacitación 
Coordinación con la Agencia Postal para apoyo de capacitación 
Población objetivo Personal perteneciente a la empresa 
Línea base Diagnóstico del personal de la empresa 
Producto Capacitación en logística 
Unidad responsable Área administrativa 
Unidades vinculadas Área operativa 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 
Elaborado por: Los Autores. 
 
TABLA No 21. 1.1.1.1 Cronograma de capacitación en logística 
 
Actividades Responsable Plazo de Ejecución Presupuesto 
Inicio  Finaliza 
Encuesta acerca de requerimientos 
del personal de la empresa 
Supervisores 05/01/2014 10/01/2014 170,00 
Análisis de requerimientos que 
demanda la empresa 
Jefe de Agencia 15/01/2014 31/01/2014 150,00 
Ejecución de capacitación de 
logística 
Jefe de Agencia 08/06/2014 22/06/2014 535,00 
Evaluación de las actividades 
realizadas 
Jefe de Agencia 01/07/2014 11/07/2014 150,55 
TOTAL       1.005,55 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 










TABLA No 22. 1.2 Aumentar el 40% del rendimiento de los trabajadores 
 
Indicador Línea base Fuente Meta 
Año Valor 2014 - 2017 
INDICADOR  
Rendimiento trabajadores 







Ingresos Totales / Número de 
Empleados 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 
Elaborado por: Los Autores. 
 
OBJETO Mide el incremento de los ingresos como resultado de la aplicación de políticas a 




TABLA No 23. 1.2.1 Motivación al personal de la empresa 
 
Descripción Contenido 
Contenido Aplicación de diversas formas de motivación al personal como: 
charlas motivacionales, incentivos de acuerdo al desempeño 
presentado, bonos económicos, para un mejor desarrollo de las 
actividades desarrolladas en la empresa. 
Estrategia Incentivar y motivar a los trabajadores para alcanzar su compromiso 
con la empresa.  
Población objetivo Personal perteneciente a la empresa 
Línea base Diagnóstico de las políticas aplicadas al personal de la empresa 
Producto Personal motivado 
Unidad responsable Área administrativa 
Unidades vinculadas Área operativa 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 





TABLA No 24. 1.2.1.1 Cronograma Personal motivado 
 
Actividades Responsable Plazo de Ejecución Presupuesto 
Inicio  Finaliza 
Realizar actividades 
recreativas para 
fomentar participación e 
interacción del personal 
Jefe de Agencia 20/01/2014 18/02/2014 450,00 
Charlas motivacionales Jefe de Agencia, 
Supervisores 
12/05/2014 09/06/2014 425,00 
Incentivos por adecuado 
desempeño del personal 
Jefe de Agencia 09/09/2014 25/09/2014 410,00 
Bonos por metas 
cumplidas 
Jefe de Agencia 08/12/2014 22/12/2014 485,25 
TOTAL       1.770,25 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 
Elaborado por: Los Autores. 
 
TABLA No 25. 1.2.2 Incentivo a trabajadores 
 
Descripción Contenido 
Contenido Programar incentivos no económicos al personal de la empresa como son 
capacitaciones en autoestima, coaching empresarial, asistencia extra en salud, 
cenas a los trabajadores y su familia, las cuales permitan el mejoramiento del 
desempeño de las actividades realizadas en la empresa, los cuales sean lo 
suficientemente significativos para motivar a los empleados a cumplir las 
metas y tener impactos positivos para la organización.  
Estrategia Crear un sistema de recompensas equitativas para los trabajadores, para su 
aplicación. 
Población objetivo Personal perteneciente a la empresa 
Línea base Diagnóstico de las políticas aplicadas 
Producto Plan de incentivos 
Unidad responsable Área administrativa 
Unidades vinculadas Área operativa 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 





TABLA No 26. 1.2.2.1 Cronograma plan de incentivos 
 
Actividades Responsable 
Plazo de Ejecución 
Presupuesto 
Inicio  Finaliza 
Encuesta al personal de la empresa Jefe de Agencia 20/09/2014 25/09/2014 
215,00 
Capacitación en autoestima al 
personal de la empresa 
Jefe de Agencia 06/10/2014 09/10/2014 
325,00 
Coaching Jefe de Agencia 24/11/2014 27/11/2014 610,35 
Asistencia extra en salud a los 
trabajadores y su familia con mejor 
rendimiento 




Brindar cenas al trabajador y su 
familia, que supere metas 
planteadas  
Jefe de Agencia 24/12/2014 25/12/2014 
250,35 
Seguimiento del plan Jefe de Agencia 06/10/2014 31/12/2014 175,00 
Evaluación Jefe de Agencia 26/12/2014 31/12/2014 175,00 
TOTAL       2.705,95 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 


























El servicio prestado por la empresa Urbano Express Agencia Ibarra  ha mantenido una tendencia 
regular en el mercado, pero no alcanza a posicionarse en forma efectiva por cuanto es necesario 
llevar a cabo una serie de acciones que impulse un mejor accionar de la misma, conociendo el 




TABLA No 27. 2.1 Aumentar los ingresos en un 8%. 
 
Indicador Línea base Fuente Meta 
Año Valor 2014 - 2017 
INDICADOR 
% crecimiento de los ingresos 
2012 No disponible No disponible 
Aumentar los 
ingresos en el 
8% en el 
primer año 
FÓRMULA 
(Ventas año 1 - Ventas año 0)*100 
Ventas año 0 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 
Elaborado por: Los Autores 
 
OBJETO Mide el grado de comunicación que mantiene la empresa con los potenciales clientes 
















TABLA No 28. 2.1.1 Plan de marketing y Promoción de servicios 
 
Descripción Contenido 
Contenido Diseño, desarrollo e implementación  de un plan de marketing que permita el 
robustecimiento de la imagen de la empresa y una mayor interacción con las 
personas o empresas que hacen uso del servicio de courier, para lo cual es 
necesario tener conocimiento certero del comportamiento de la competencia, 
el análisis de los precios que manejan y formas de promoción adecuados de 
los servicios de la empresa para llegar de manera efectiva al público que lo 
requiera. 
Estrategia Promoción de los servicios  enfocados a dar a conocer los servicios 
Diagnóstico del sector 
Analizar la competencia 
Alianza estratégicas 
Población objetivo Usuarios de servicios de Courier 
Línea base Análisis del mercado donde está localizada la Empresa 
Producto Plan de marketing 
Promoción de los servicios de la Agencia 
Unidad responsable Área administrativa 
Unidades vinculadas Área operativa 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 

















TABLA No 29. 2.1.1.1 Cronograma plan de marketing 
Planes de Acción Responsable Plazo de Ejecución   
    Inicio  Fin 
Presupuest
o 
Diagnóstico del sector Jefe de Agencia 27/02/2014 31/04/2014 325,00 
Análisis del comportamiento de los 
costos y gastos de los servicios prestados  
Jefe de Agencia 01/05/2015 15/05/2015 200,00 
Análisis de los precios de  empresas de 
Courier 
Jefe de Agencia, 
Supervisores  
09/06/2014 02/07/2014 275,00 
Capacitación a los Ejecutivos de cuenta 
según los requerimientos del servicio. 
Jefe de Agencia, 
Supervisores  
28/07/2014 01/08/2014 375,00 
Diseño de estratégicas de promoción de 
los servicios a ser entregados 
Jefe de Agencia  29/09/2014 03/10/2014 250,00 
Informe acerca del estudio realizado Jefe de Agencia, 
Supervisores  
03/11/2014 10/11/2014 150,00 
Evaluación de los resultados obtenidos. Jefe de Agencia, 
Supervisores  
15/12/2014 31/12/2014 200,00 
TOTAL     1.775,00 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 
Elaborado por: Los Autores. 
 
TABLA No 30. 2.1.1.2 Cronograma promoción de los servicios 
 
Actividades Responsable Plazo de Ejecución Presupuest
o Inicio  Finaliza 
Estructuración de servicios a ser 
promocionados 
Jefe de Agencia 08/06/2015 15/06/2015 125,00 
Análisis de los clientes Supervisores 13/07/2015 24/07/2015 200,00 
Estudio  precios en el mercado Supervisores 27/07/2015 10/08/2015 200,00 
Actualización del sitio web Supervisores 01/09/2015 14/09/2015 150,50 
Realización material publicitario Supervisores 28/09/2015 19/10/2015 525,25 
Entrega de publicidad Supervisores 02/11/2015 31/12/2015 180,00 
TOTAL       1.380,75 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 







TABLA No 31. 2.2 Incrementar en 26% el número de envíos  
Indicador Línea base Fuente Meta 
Año Valor 2014 - 2017 
INDICADOR 
% crecimiento envíos 
2012 No disponible No disponible 
Incremento 
del 26% de 
envíos 
FÓRMULA 
(Envíos año 1 –Envíos año 0)*100 
Clientes año 0 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 
Elaborado por: Los Autores. 
 




TABLA No 32. 2.2.1 Programa de seguimiento y monitoreo de clientes de mercado 
Descripción Contenido 
Contenido Análisis de los clientes con la finalidad de conocer sus necesidades, también se 
realiza el análisis de empresa y los precios que manejan  las empresas de Courier 
en el sector, con la finalidad de complementar el comportamiento que mantienen 
los clientes que hacen uso de este servicio. Para mantener un monitoreo de los 
clientes se planifica la creación de una unidad de ventas la misma que conlleva el 
registro de los mismos, programación en la entrega de los productos y 
seguimiento post venta. 
Estrategia Estudio de los aspectos generales del sector Courier en el sector 
Estudio requerimientos de clientes 
Análisis del comportamiento de la competencia 
Análisis barreras de entrada 
Población objetivo Clientes potenciales de servicios de Courier 
Línea base Diagnóstico del mercado 
Producto Plan de monitoreo y seguimiento 
Creación de unidad de ventas 
Unidad responsable Área operativa 
Unidades vinculadas Área operativa 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 





TABLA No 33. 2.2.1.1 Cronograma Plan de monitoreo y seguimiento 
 
Actividades Responsable Plazo de Ejecución Presupuesto 
Inicio  Finaliza 
Análisis de los clientes Jefe de Agencia 24/02/2014 10/03/2014 375,25 
Análisis de empresas de Courier en 
el sector 




Análisis de los precios de  
empresas de Courier 








Evaluación de los resultados 
obtenidos 
Jefe de Agencia, 21/05/2014 02/06/2014 
296,25 
TOTAL       1.687,75 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 
Elaborado por: Los Autores. 
 
TABLA No 34. 2.2.1.2 Cronograma creación de unidad de ventas 
 
Actividades Responsable Plazo de Ejecución Presupuesto 
Inicio  Finaliza 




Registro de clientes existentes y 
nuevos 




Programación de entrega de 
productos 








Seguimiento Post entrega del 
servicio 
Supervisores  06/05/2016 01/07/2016 
425,75 
Evaluación de los servicios 
prestados 
Jefe de Agencia 08/07/2016 29/07/2016 
250,25 
TOTAL       1.888,25 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 





TABLA No 35. 2.2.2 Programa de Capacitación técnica 
 
Descripción Contenido 
Contenido Adquisición de materiales que servirán para el desarrollo de la misma, siendo 
imprescindible la contratación de una especialista en la temática del  
desarrollo organizacional, posteriormente se procede al seguimiento, control y 
evaluación de la capacitación realizada, con la finalidad de tener pautas para 
fortalecer las relaciones que mantienen el personal perteneciente a la empresa. 
Estrategia Realizar conversaciones con el personal de la empresa. 
Aplicar técnicas adecuadas con el afán de detectar obstáculos que no permiten 
al personal un adecuado rendimiento. 
Población objetivo Personal perteneciente a la empresa. 
Línea base Diagnóstico del personal perteneciente a la empresa. 
Producto Personal capacitado en Desarrollo Organizacional. 
Unidad responsable Área administrativa 
Unidades vinculadas Área operativa 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 
Elaborado por: Los Autores. 
 
TABLA No 36. 2.2.2.1 Cronograma de personal capacitado en Desarrollo Organizacional  
 
Actividades Responsable 
Plazo de Ejecución 
Presupuesto 
Inicio  Finaliza 
Adquisición materiales para 
capacitación 
Jefe de Agencia 
12/10/2015 13/10/2015 
115,20 
Contratación técnico en 
desarrollo organizacional 
Jefe de Agencia 12/10/2015 19/10/2015 
410,50 
Seguimiento de la capacitación  Jefe de Agencia 14/10/2015 16/10/2015 135,00 
Informe y control de la 
capacitación realizada 




Evaluación Jefe de Agencia 26/12/2015 31/10/2015 135,00 
TOTAL       931,45 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 













En la empresa es importante el establecimiento o mejoramiento de los procesos por cuanto permite 
entre otros aspectos: mejorar el tiempo de respuesta, definir responsables de las actividades, 
disminuir costos, mayor satisfacción de los clientes tanto interno y externo e incrementar la moral 
del talento humano, al tiempo que fomenta una actitud asertiva para el trabajo en equipo. 
 
La normativa interna que necesariamente debe ser creada o actualizada, para armonizar con una 
mayor correlación la dinamia intrínseca de una gestión por procesos. Bajo este mismo principio, es 
prudente que también los procesos sean revisados y ajustados al menos una vez al año, en 




TABLA No 37. 3.1 Modernizar los procesos internos de la Agencia Ibarra 
 
Indicador Línea base Fuente Meta 
Año Valor 2014 - 2017 
INDICADOR 
% de rendimiento 








Número de entregas a la fecha 
acordada/Numero de entregas totales 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 
Elaborado por: Los Autores. 
 












TABLA No 38. 3.1.1 Programa de modernización de  los procesos internos  
 
Descripción Contenido 
Contenido Actualización de los procesos internos a través del reajuste de manuales de 
procesos,  procedimientos y seguimiento de requerimientos de los clientes, que 
permiten consolidar los objetivos y apuntalar el crecimiento sostenido de los 
servicios que brinda la empresa. 
Estrategias Registro de los procesos 
Aplicar sistema de capacitación 
Actualización de información de clientes 
Seguimiento de las actividades realizadas 
Población objetivo Personal perteneciente a la empresa 
Línea base Diagnóstico de los procesos existentes en la empresa. 
Producto Actualización del manual de procesos y procedimientos  
Evaluar la calidad de los procesos internos 
Unidad responsable Área administrativa 
Unidades vinculadas Área operativa 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 




















TABLA No 39. 3.1.1.1 Cronograma actualización del manual de procesos y procedimientos 
 
Actividades Responsable Plazo de Ejecución Presupuesto 
Inicio  Finaliza 
Análisis de los procesos y 
procedimientos registrados por la 
empresa 
Jefe de Agencia 02/02/2015 23/02/2015 175,00 
Identificación de los procesos y 
procedimientos a ser actualizados 
Jefe de Agencia 02/03/2015 16/03/2015 190,50 
Informe acerca del estudio realizado Jefe de Agencia 23/03/2015 27/03/2015 150,00 
Elaboración y presentación de los 
manuales de procesos y procedimientos 
actuales 
Supervisores  06/04/2015 24/04/2015 585,00 
Evaluación de la aplicación de los 
manuales 
Jefe de Agencia 04/05/2015 01/06/2015 225,00 
TOTAL       1.325,50 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 
Elaborado por: Los Autores. 
 
TABLA No 40. 3.1.1.2 Cronograma evaluar la calidad de los procesos internos 
Actividades Responsable Plazo de Ejecución Presupuesto 
Inicio  Finaliza 
Registros de actividades realizadas Jefe de Agencia 06/04/2015 20/04/2015 135,75 
Incorporación de buzón de sugerencias Supervisores  27/03/2015 30/04/2015 95,00 
Actualizar base de datos de los clientes Supervisores  04/05/2015 25/05/2015 175,25 
Aplicar sistemas de seguimiento de los 
clientes 
Jefe de Agencia, 
Supervisores  
01/06//2015 22/06/2015 200,00 
Realizar encuestas de opinión a 
clientes 
Supervisores  06/07/2015 20/07/2015 250,00 
Capacitaciones con relación a atención 
al cliente 
Supervisores  03/08/2015 07/07/2015 475,65 
Seguimiento de las actividades 
desarrolladas por el personal  
Jefe de Agencia, 
Supervisores  
17/07/2015 31/07/2015 200,00 
Control de  costos y gastos  Jefe de Agencia 07/09/2015 11/09/2015 200,00 
Evaluación de costos y gastos. Jefe de Agencia 14/09/2015 25/09/2015 225,25 
TOTAL       1.956,90 
Fuente: Estudio de campo. 








TABLA No 41. 3.2 Fortalecer procesos de articulación con diferentes agencias de Urbano 
Express localizadas en la zona 1. 
 
Indicador Línea base Fuente Meta 
Año Valor 2014 - 2017 
INDICADOR 
Cantidad de agencias articuladas en la 
zona 1 2012 No disponible No disponible 
Articulación 




Agencias incorporadas / Total de agencias 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 
Elaborado por: Los Autores. 
 
OBJETO Mide la incorporación de agencias localizadas en la zona 1  de acuerdo a la planificación 



























TABLA No 42. 3.2.1 Programa de fortalecimiento de  procesos de articulación 
 
Descripción Contenido 
Contenido Fortalecimiento de los procesos que permiten un mayor  nexo con otras agencias 
pertenecientes a la zona 1, a través de procesos de  articulación de las diferentes 
actividades que manejan. La articulación se logrará por medio de procesos que 
promuevan mejor conocimiento entre las agencias, sus funciones, objetivos, 
metas, productos y recursos y llega hasta la evaluación conjunta y mejora de sus 
procesos. 
Estrategia Registro de procesos que manejan las agencias 
Compartir información de actividades realizadas 
Análisis de las necesidades y requerimientos de consumidores 
Coordinación de actividades con la matriz de Urbano Express 
Población objetivo Personal perteneciente a las agencias a ser articuladas 
Línea base Diagnóstico de las agencias de Urbano Express que se articularán 
Producto Manual de procesos y  procedimientos para articulación de agencias 
Unidad responsable Área administrativa 
Unidades vinculadas Área operativa 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 




















TABLA No 43. 3.2.1.1 Cronograma del manual de procesos y  procedimientos para 
articulación de agencias 
 
 Actividades Responsable Plazo de Ejecución Presupuesto 
Inicio  Finaliza 
Análisis de los procesos y 
procedimientos de las agencias 
Jefe de Agencia y 
supervisores 
04/01/2016 29/01/2016 450,00 
Identificación de los procesos y 
procedimientos a ser empleados 
Jefe de Agencia y 
supervisores 
18/01/2016 15/02/2016 300,00 
Informe acerca del estudio realizado Jefe de Agencia 22/02/2016 01/03/2016 200,00 
Elaboración de manuales de procesos 
y procedimientos  
Jefe de Agencia  14/03/2016 01/04/2016 270,00 
Integración de procesos a través de 
aplicación de los manuales 
Jefe de Agencia y 
supervisores 
18/04/2016 16/05/2016 385,00 
Evaluación aplicación de manuales Jefe de Agencia 23/05/2016 06/06/2016 250,00 
TOTAL       1.855,00 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 




























En el Ecuador se observa la aplicación de políticas con el fin de cambiar la forma de producir, 
basado en un modelo de especialización primario - exportador, a uno nuevo que privilegie la 
producción diversificada, eco eficiente y con mayor valor agregado, así como los servicios basados 
en la economía del conocimiento y la biodiversidad. 
 
Es importante que la empresa se adapte a estos cambios con la finalidad de alcanzar un mayor 
desarrollo, eficiencia y valor agregado en la entrega del servicio, para lo cual es necesaria la 
incorporación de nuevos servicios, tecnologías de información y aprovechar los medios de 
comunicación existentes, poniendo a disposición de los usuarios una mayor alternativa de 




TABLA No 44. 4.1 Incorporar nuevas tecnologías de información y comunicación (TICs) 
 
Indicador Línea base Fuente Meta 
Año Valor 2014 - 2017 
INDICADOR 
Incorporación de Software y 
hardware adecuado a los 
requerimientos de la empresa 









Número de software y hardware 
nuevo / Número de software y 
hardware existentes  
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 
Elaborado por: Los Autores. 
 









TABLA No 45. 4.1.1 Programa de incorporación de tecnología 
 
Descripción Contenido 
Contenido Incorporación de procesadores (PC) de mayor capacidad para realizar las 
actividades dentro de la empresa y mejoramiento del sistema de  
comunicación con el personal de la empresa a través del manejo de correo 
electrónico, con el fin de agilizarlas actividades y mantener mayor 
contacto. 
Estrategia Adquisición de hardware actual y adecuado para el desarrollo de las 
actividades. 
Mejorar los sistemas de comunicación 
Población objetivo Personal de la empresa 
Línea base Diagnóstico de la situación actual en tecnología y comunicación que 
mantiene la empresa. 
Producto Incorporación de procesadores y sistema de comunicación 
Unidad responsable Área administrativa 
Unidades vinculadas Área operativa 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 
Elaborado por: Los Autores. 
 
TABLA No 46. 4.1.1.1 Cronograma incorporación de procesadores y sistema de 
comunicación 
Actividades Responsable Plazo de Ejecución Presupuesto 
Inicio  Finaliza 
Análisis la tecnología y comunicación 
de la empresa 
Jefe de Agencia 27/06/2014 25/07/2014 300,00 
Informe de los requerimientos Jefe de Agencia 07/08/2014 18/08/2014 150,00 
Incorporación de nuevos procesadores 
y sistema de comunicación 
Jefe de Agencia, 
Supervisores  
05/09/2014 02/11/2014 2.155,75 
Evaluación de los resultados 
obtenidos. 
Jefe de Agencia 10/12/2014 31/12/2014 200,00 
TOTAL       2.805,75 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 







TABLA No 47. 4.2 Ofrecer nuevos productos teniendo en cuenta la nueva matriz productiva 
 
Indicador Línea base Fuente Meta 
Año Valor 2014 - 2017 
INDICADOR 





Incorporación en un 
35% de nuevos 
productos  
FÓRMULA 
Productos nuevos / 
Productos existentes 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 
Elaborado por: Los Autores. 
 





TABLA No 48. 4.2.1 Programa de incorporación de nuevo servicio 
 
Descripción Contenido 
Contenido Incorporar el servicio de paquetería, por cuanto la empresa se ha 
especializado en lo que es manejo de correspondencia, dejando de cubrir 
requerimientos de la población en lo relacionado al envió de paquetes, los 
cuales se dirigen a otras empresas que si lo realizan, desaprovechando la 
demanda existente. 
Estrategia Análisis de los clientes 
Evaluación de los productos a ser incorporados 
Población objetivo Clientes 
Línea base Diagnóstico de los servicios que brinda la empresa 
Producto Incorporación del servicio de paquetería 
Unidad responsable Área administrativa 
Unidades vinculadas Área operativa 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 





TABLA No 49. 4.2.1.1 Cronograma incorporación del servicio de paquetería 
 
Actividades Responsable Plazo de Ejecución Presupuesto 
Inicio  Finaliza 
Estudio de requerimiento de 
clientes 
Jefe de Agencia, 
Supervisores 
01/06/2015 29/06/2015 350,00 
Análisis de los resultados Jefe de Agencia, 
Supervisores 
06/07/2015 17/07/2015 225,00 
Informe acerca de los resultados 
obtenidos 
Jefe de Agencia 20/07/2015 31/07/2015 175,00 
Puesta en marcha del servicio de 
paquetería 
Jefe de Agencia 03/08/2015 31/12/2015 676,00 
Evaluación del servicio 
incorporado 
Jefe de Agencia 23/11/2015 31/12/2015 250,00 
TOTAL       1.676,00 
Fuente: Diagnóstico Empresa Urbano Express  Agencia - Ibarra Ecuador 
Elaborado por: Los Autores. 
 
4.6 ANÁLISIS DE ALTERNATIVAS.  
 
Las iniciativas se refieren a proyectos alineados a soportar de manera efectiva los objetivos 
planteados. Las iniciativas resultan del análisis de los requerimientos que tiene la empresa para 
alcanzar un desarrollo adecuado. 
 
A continuación se presentan las alternativas que deben ser llevadas a cabo con el fin de ser la mejor 
en el sector. 
 
1. Capacitación del personal 
 
2. Personal motivado 
 
3. Plan de marketing y Promoción de servicios 
 
4. Promoción de los servicios 
 





6. Creación de unidad de ventas 
 
7. Actualización del manual de procesos y procedimientos  
 
8. Evaluar la calidad de los procesos internos 
 
9. Manual de procesos y  procedimientos para articulación de agencias 
 
10. Incorporación de procesadores y sistema de comunicación 
 
11: Incorporación del servicio de paquetería 
 
12. Cronograma plan de incentivos 
 
13. Cronograma de personal capacitado en Desarrollo Organizacional 
 
4.7 LÍNEA DE ACCIÓN.  
 
Las líneas de acción de la propuesta están enmarcadas en el aspecto financiero, manejo de clientes, 
procesos, crecimiento y aprendizaje, y política gubernamentales. 
 
Ampliación de los servicios, implementación de unidad de ventas, aumento de la demanda de los 
servicios.  
 
Satisfacer de mejor forma las necesidades de los clientes y promoción de los servicios que brinda la 
empresa. 
 
Reforzamiento de los procesos internos, Mejora de la calidad y control de las actividades realzadas. 
 
Impulso de sistema de capacitación y motivación del personal perteneciente a la empresa. 
 












Los responsables de la ejecución y evaluación de los proyectos planteados estarán a cargo del Jefe 
de Agencia y los Supervisores tanto de logística, valores y masivos. 
 
4.9 ARREGLOS OPERATIVOS. 
 
Los  proyectos a ser realizados estarán coordinados por el personal perteneciente al área 
administrativa, los cuales llevarán los registros de avances o dificultades presentadas en la 
ejecución. 
 
4.10 ESTIMACIÓN DE COSTOS DE LA PROPUESTA. 
 
Los costos estimados para la propuesta están relacionados a los proyectos a ser llevados a cabo, 
presentándolos en el siguiente cuadro. 
 
TABLA No 50. Costos de la propuesta 
 
Productos Presupuesto (dólares) 
1. Capacitación del personal 1.005,55 
2. Personal motivado 1.770,25 
3. Plan de marketing y Promoción de servicios 1.775,00 
4. Promoción de los servicios 1.380,75 
5. Plan de monitoreo y seguimiento 1.687,75 
6. Creación de unidad de ventas 1.888,25 
7. Actualización del manual de procesos y procedimientos  1.325,50 
8. Evaluar la calidad de los procesos internos 1.956,90 
9. Manual de procesos y  procedimientos para articulación de agencias 1.855,00 
10. Incorporación de procesadores y sistema de comunicación 2.805,75 
11: Incorporación del servicio de paquetería 1.676,00 
12.Cronograma plan de incentivos 2.705,95 
13. Cronograma de personal capacitado en Desarrollo Organizacional 931,45 
TOTAL 22.764,10 
Fuente: Estudio de campo. 
Elaborado por: Los Autores. 





4.11 EVALUACIÓN COSTO BENEFICIO. 
 
En la evaluación costo beneficio es necesario tener en claro los ingresos y egresos de la Agencia 
Ibarra, la misma que presenta valores negativos en lo relacionado a utilidades, causado 
principalmente por los montos de los costos, los cuales presentan un mayor peso.  
 
Salvaguardando la vigencia de la Agencia, el apoyo financiero que recibe de la Matriz de Urbano 
Express, con el propósito de no perder mercado en el sector, por cuanto tiene una cartera de 
clientes definida como es el Grupo OPTAR, todo lo concerniente a tarjetas de crédito del Banco 
Pichincha. 
 
Con el fin de evaluar el costo beneficio de la propuesta a ser aplicada y al contar con información 
financiera que presenta pérdidas en el balance de situación, se procede a buscar un punto de 
equilibrio, que sirva de base para la evaluación. 
 
TABLA No 51. Estado de pérdidas y ganancias Agencia Ibarra en dólares 
 
CONCEPTO 
AÑO AÑO AÑO AÑO 
2009 2010 2011 2012  
INGRESOS OPERACIONALES 91.310,81  192.692,85  171.172,57  181.769,98 
(-) Costos Operacionales 4.135,67  7.099,92  14.747,54  6.816,30 
UTILIDAD BRUTA OPERACIONAL 87.175,14 185.592,93 156.425,03 174.953,68 
(-) Gastos Operacionales 123.596,96 181.540,27 219.301,37 236.771,50 
(-) Gastos no Operacionales 1.328,28 611,36 645,67 284,00 
UTILIDAD ANTES DE 
PARTICIPACIONES E IMPUESTOS -37.750,10 3.441,30 -63.522,01 -62.101,82 
Fuente: Empresa Urbano Express  Agencia – Ibarra. 
Elaborado por: Los Autores. 
 
En el año 2012 la utilidad antes de participaciones e impuestos presenta un valor negativo de 
62.101,82 dólares, por lo tanto repercute de forma directa en la evaluación beneficio costo, ya que 
no se puede apreciar de forma certera la aplicación de la propuesta planteada. 
 
El total de costos y gastos en el año 2012 alcanza un valor de 243.871,80 dólares, siendo mayor a 
los ingresos percibidos por 62.101,82 dólares, para lo cual es importante conseguir un punto de 





Los rubros más representativos son los relacionados a gastos de personal total operativo de masivo 
y valores, los cuales incluyen pagos de aportes IESS, fondos de reserva, vacaciones, decimo tercer 
y cuarto sueldo, que en los 3 últimos años mantienen una tendencia creciente, causando un 
desbalance en el manejo financiero. Otros rubros considerables de la empresa son alimentación, 
gastos de transporte y gastos generales de operación. 
 
Para alcanzar el punto de equilibrio, se mantiene contacto con el administrador de la Agencia con 
el fin de obtener parámetros certeros para alcanzarlo, entre lo más recomendable se propone una 
reducción del rubro gastos del personal operativo tanto en lo que es masivo como valores, 
proponiendo una reducción de estos gastos en el 30%, que abarcaría una disminución de: 1 auxiliar 
en lo que es valores y 5 personas en lo que es masivo, que son 1 auxiliar y 4 trabajadores de 
operaciones , por cuanto no están siendo eficientes las actividades desarrolladas.  
 
Revisando las cuentas los gastos de transporte han presentado un aumento considerable, en que los 
rubros relacionados a bonos de alquileres de motos, fletes y movilizaciones son revisados para su 
reducción, a través de una adecuada gestión, sin que afecte el funcionamiento. La cuenta 
alimentación también presenta un valor representativo, la misma que tiene que ser revisada sin que 
con ello, alcanzar conflictos en el interior de la empresa.  
 
La finalidad de revisión del comportamiento de las cuentas es contar con los gastos que sean más 
representativos y procurar la reducción de los que no sean necesarios o sean ineficientes. A 
continuación se presenta en forma más detalla los rubros de gastos a ser reducidos en el año 2012 
con el fin de alcanzar el punto de equilibrio, constituyendo de base para la evaluación de la 
planificación a ser aplicada, enfocada a mejorar la gestión de la empresa.   




% a ser 
reducidos 
Total a ser 
reducido 
Gastos de personal total operativo masivo 79.954,25  30,00% 23.986,28  
Gastos de personal total operativo valores 32.864,46  30,00% 9.859,34  
        Alimentación 15.705,10  50,00% 7.852,55  
      Gastos de transporte 27.026,12  40,00% 10.810,45  
Costos operativos 6.816,30  25,00% 1.704,08  
      Gastos generales de operación 26.628,96  30% 7.889,13  
TOTAL 188.995,19   62.101,82  
Fuente: Empresa Urbano Express  Agencia – Ibarra. 





El total de los gastos a ser reducidos es 62.101,82 dólares, con la cual se obtendrá el punto de 
equilibrio en que los ingresos serán iguales a los costos, cabe señalar que la cuenta ingresos no 
presenta variaciones, por cuanto es un rubro que influye aspectos externos como son los clientes, 
en los cuales la empresa no tiene injerencia directa para manejarlos, en cambio en lo interno se 
puede aplicar políticas de acuerdo a los requerimientos que demande la empresa.  
 
 
En el cuadro siguiente se presenta los valores del año 2012 presentado por la empresa, y los valores 
del año 2012 ajustado de acuerdo a las reducciones planteadas, en que los ingresos serán igual a los 
gastos, el cual sirve de punto de partida para la realización de la evaluación.   
 




2012 2012 AJUSTADO 
INGRESOS OPERACIONALES 181.769,98 181.769,98 
(-) Costos Operacionales 6.816,30 5.112,23 
UTILIDAD BRUTA OPERACIONAL 174.953,68 176.657,76 
      Gastos del personal de operación 182.964,53 141.266,37 
        Otros del personal 151,89 151,89 
      Gastos de transporte 27.026,12 16.215,67 
      Gastos generales de operación 26.628,96 18.739,83 
(-) Gastos no Operacionales 284,00 284,00 
UTILIDAD ANTES DE PARTICIPACIONES 
E IMPUESTOS -62.101,82 0,00 
Fuente: Empresa Urbano Express  Agencia – Ibarra. 
Elaborado por: Los Autores. 
 
 
Una vez obtenido el equilibrio como base el año 2012, se procede al cálculo del flujo de efectivo 
neto, que sirve para la evaluación de la propuesta a ser aplicada, presentando información de los 
ingresos y egresos registrados por la empresa durante un periodo determinado, dando a conocer la 
capacidad para generar flujos futuros de efectivo, y si se cuenta con los suficientes recursos 
monetarios para cumplir con las obligaciones a ser contraídas, teniendo en cuenta además la 






En el flujo neto de efectivo registra una inversión de 22.764,10 dólares, compuesto de los valores 
concernientes a los programas a ser llevados a cabo, el cual será financiado con recursos propios, a 
través del apoyo financiero de la matriz de la Empresa Urbano Express, una vez entregada la 
propuesta y realizado su respectivo análisis. Con relación al año 2013, se mantiene un crecimiento 
de acuerdo al registrado en el año 2012, que es del 6%. Los ingresos posteriores están proyectados 
teniendo en cuenta los diferentes programas a ser aplicados, estimando un crecimiento del 8% en el 
primer año, 10% en el segundo año y en los posteriores años un punto porcentual más, una vez 
aplicados la planificación propuesta que sería el año 2014. Para la proyección de los costos y gastos 

































TABLA No 54. Flujo de caja del proyecto en miles en dólares 
 
CONCEPTO 
  AÑO AÑO AÑO AÑO AÑO 
0 1 2 3 4 5 
INGRESOS 
OPERACIONALES   192.676,18 208.090,27 228.899,30 254.078,22 284.567,61 
(-) Costos Operacionales   5.393,40 5.690,03 6.002,99 6.333,15 6.681,47 
UTILIDAD BRUTA 
OPERACIONAL   187.282,78 202.400,24 222.896,31 247.745,07 277.886,14 
Gastos del personal de 
operación   149.036,02 157.233,00 165.880,81 175.004,26 184.629,49 
      Otros del personal   160,24 169,06 178,36 188,17 198,51 
      Gastos de transporte   17.107,53 18.048,45 19.041,11 20.088,37 21.193,23 
      Gastos generales de 
operación   19.770,52 20.857,89 22.005,08 23.215,36 24.492,20 
Gastos no Operacionales   299,62 316,10 333,48 351,83 371,18 
UTILIDAD ANTES DE 
PARTICIPACIONES E 
IMPUESTOS   908,85 5.775,74 15.457,47 28.897,09 47.001,52 
(-) 15 % participación 
trabajadores   136,33 866,36 2.318,62 4.334,56 7.050,23 
UTILIDAD ANTES DE 
IMPUESTOS   772,52 4.909,38 13.138,85 24.562,53 39.951,29 
(-) Impuesto a la renta   169,95 1.080,06 2.890,55 5.403,76 8.789,28 
UTILIDAD DEL 
EJERCICIO   602,57 3.829,32 10.248,30 19.158,77 31.162,01 
(+) DEPRECIACIONES    3.149,16 3.149,16 3.149,16 3.149,16 3.149,16 
(+) AMORTIZACIONES   0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
FLUJO DE EFECTIVO 




0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
FLUJO DE EFECTIVO -22.764,10 3.751,73 6.978,48 13.397,46 22.307,93 34.311,17 
Fuente: Empresa Urbano Express  Agencia – Ibarra. 





Para contar con una adecuada evaluación de la propuesta planteada, además del análisis beneficio 
costo, se presenta otros dos indicadores como el valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de 
retorno (TIR). 
 
Para el cálculo del VAN, hay que tener en cuenta la tasa de descuento, para lo cual se emplea una 
tasa de descuento, teniendo como referencia la tasa activa vigente del mercado, proporcionada por 
el Banco Central del Ecuador y presentada por la Corporación Financiera Nacional, que es 
aproximadamente del 11,30%, constituyéndose en el precio que se paga por los fondos requeridos 
para cubrir la inversión. 
 
TABLA No 55. Valor Actual Neto (VAN) 
 





0 -22.764,10 1 -22.764,10 
1 3.751,73 1,113 3.370,82 
2 6.978,48 1,238769 5.633,40 
3 13.397,46 1,378749897 9.717,11 
4 22.307,93 1,534548635 14.537,13 
5 34.311,17 1,707952631 20.089,06 
VALOR ACTUAL NETO TOTAL   30.583,42 
Fuente: Empresa Urbano Express  Agencia – Ibarra. 








































VAN = -22.764,10 + 3.370,82 + 5.633,40 + 9.717,11 + 14.537,13 + 20.089,06 
 






El VAN registra un valor de  30.583,42 dólares, el cual es mayor a 0, siendo viable la propuesta 
presentada. 
 
La tasa interna de retorno constituye en un indicador financiero, el cual mide la rentabilidad que 
podrá tener la empresa. Según Muñoz Mario (2003) la TIR se calcula con la siguiente fórmula de 












 *  
 
TABLA No 56. Tasa Interna de Retorno (TIR) 
 









0 -22.764,10 1,00000 -22.764,10 -22.764,10 1,00000 -22.764,10 
1 3.751,73 1,41000 2.660,80 3.751,73 1,39000 2.699,08 
2 6.978,48 1,98810 3.510,12 6.978,48 1,93210 3.611,86 
3 13.397,46 2,80322 4.779,31 13.397,46 2,68562 4.988,59 
4 22.307,93 3,95254 5.643,95 22.307,93 3,73301 5.975,86 
5 34.311,17 5,57308 6.156,59 34.311,17 5,18888 6.612,44 
TOTAL     -13,34     1.123,73 
Fuente: Empresa Urbano Express  Agencia – Ibarra. 
Elaborado por: Los Autores. 
 
 
TABLA No 57. Cálculo Tasa Interna de Retorno (TIR) 
 
Tasa menor tm = 0,39 
Tasa Mayor TM = 0,41 
Valor Actual Neto Tasa mayor VAN TM = -13,34 
Valor Actual Neto Tasa menor VAN tm = 1123,73 
Tasa Interna de Retorno TIR = 0,4098 
Tasa Interna de Retorno TIR = 40,98% 
                  Fuente: Empresa Urbano Express Agencia-Ibarra                   

















TIR = 0,39 + [0,9883] * (0,02) 
 
TIR = 0,39 + 0,0198 
 
TIR = 0,4098 
 
TIR = 40,98% 
 
La TIR de la empresa presenta una tasa de 40,98%, la cual es mayor a la tasa de descuento que es 
11,30%, indicando que la puesta en marcha de la propuesta planteada es rentable. 
 
En la evaluación Costo Beneficio, se tiene en cuenta los ingresos, costos y gastos, de la empresa, 
siendo necesario traerlos a valor presente, empleando la tasa de descuento presentada anteriormente 
que es del 11,30%, 
 




TABLA No 58 Relación costo beneficio 
 
 









Costos y gastos 
actualizados 
2012   1,00   22.764,10 1,00 22.764,10 
2013 192.676,18 1,11 173.114,27 191.767,33 1,11 172.297,69 
2014 208.090,27 1,24 167.981,50 202.314,53 1,24 163.319,01 
2015 228.899,30 1,38 166.019,45 213.441,83 1,38 154.808,23 
2016 254.078,22 1,53 165.571,96 225.181,13 1,53 146.740,95 
2017 284.567,61 1,71 166.613,29 237.566,09 1,71 139.094,08 
 
SUMATORIA   839.300,47     799.024,07 
Fuente: Empresa Urbano Express  Agencia – Ibarra. 















RBC = 839.300,47 / 799.024,07 
RBC = 1,05 
 
El valor resultante es aceptable por cuanto es mayor a 0, señala que la empresa cuenta con 5 









 La empresa conserva un adecuado manejo de clientes, entre los que se destaca el Grupo 
OPTAR, en todo lo concerniente a tarjetas de crédito del Banco Pichincha, además muchas 
empresas del sector y zonas aledañas, hacen uso de los servicios prestados, 
 
 Mantiene apoyo financiero de la Matriz de Urbano Express, lo cual solventa para que  
continúen las operaciones de la Agencia, con el propósito de no perder mercado en el 
sector. 
 
 En el manejo de los procesos, están encaminados bajo la Normas de calidad ISO 
9001:2008. 
 
 La gestión que mantiene la empresa no es adecuada, sin solventar de forma eficiente las 
actividades a ser realizadas. 
 
 La logística de la empresa es aceptable por cuanto no cuentan con procesos actualizados 
para entrega de productos. 
 
 La productividad mantiene deficiencias, existiendo personal que no cumple de forma 
adecuada las funciones  encomendadas. 
 
 La agencia mantiene una dependencia alta de la matriz de Urbano Express, trayendo como 
consecuencia despreocupación por mejorar la gestión. 
 
 El VAN registra un valor de  30.583,42 dólares, el cual es mayor a 0, siendo viable la 
propuesta presentada. La TIR de la empresa presenta una tasa de 40,98%, la cual es mayor 
a la tasa de descuento que es 11,30%, indicando que la puesta en marcha de la propuesta 
planteada es rentable. El valor beneficio costo alcanza un valor de 1,05  el cual es aceptable 
por cuanto es mayor a 0, señala que la empresa cuenta con 5 centavos de dólar de beneficio 
por cada dólar de costo. Los indicadores de la evaluación financiera de la propuesta 






 La puesta en marcha de los lineamientos realizados en ésta propuesta permitiría un 
mejoramiento de los niveles de productividad y competitividad de la Agencia dentro del 
sector Courier. 
 
 La atención al cliente es primordial para una empresa orientada al servicio, por lo tanto la 
aplicación del Plan de Marketing, la creación de la Unidad de Ventas, así como la 
implementación del servicio de Paquetería, permitirá fortalecer el valor agregado entregado 
al cliente.  
 
 Finalmente el modelo de gestión diseñado podría aplicarse en primera instancia como plan 
piloto dentro de la zona 1 establecida por el Senplades, mediante la articulación de 
agencias utilizando una metodología por procesos, obteniendo una rendición con 































 Fortalecer la gestión que mantiene la agencia a través de una correcta aplicación y manejo 
de herramientas administrativas. 
 
 Seguimiento de las actividades desarrolladas por la empresa, a través de sistemas de 
control y evaluación, de las áreas existentes. 
 
 Aplicación de una serie de capacitaciones e implementación de sistemas de motivación con 
la finalidad de mejorar la productividad de la agencia. 
 
 Actualizar los procesos que mantiene la agencia, ya sea a nivel interno y a través de la 
articulación con otras agencias, localizadas en la zona 1, de acuerdo a la Senplades.  
 
 Poner en marcha el plan estratégico propuesto con la finalidad de mejorar la gestión que 
mantiene la empresa, por cuanto se contará con una serie de programas que ayudaran a 
conseguir este fin. 
 
 Aprovechar el apoyo que presta la matriz de Urbano Express, para la aplicación de los 
diferentes programas enfocados a mejorar la gestión de la Agencia. 
 
 Realizar una retroalimentación permanente de todas las actividades a ser realizadas, en el 





















































ANEXO 2  FORMATO ENCUESTAS 
 En  el estudio se realizaron las siguientes encuestas  que permitan la elaboración del FODA, 
donde: 
S    = SIEMPRE 
CS = CASI SIEMPRE 
N   = NUNCA 
  
JEFE DE AGENCIA 
CERRADAS S CS N 
1. Los objetivos  planteados para la agencia  se han logrado?       
2. Según su criterio el modelo de gestión satisface las exigencias  de sus clientes?       
3. El proceso centralizado de gestión en la sucursal capital, permite tener un efectivo 
 control de las actividades en cada una de las agencias?       
4. Los productos  que abarca la gestión de la empresa  son definidos desde la matriz?       
5. El personal ocupado en la agencia se encuentra  permanentemente capacitado,  
para las funciones que fue contratado?       
Con que frecuencia, en que programas:       
6. Es frecuente la presencia de clientes que exigen  servicios que no brinda la agencia?       
7. la agencia cumple con los tiempos establecidos para la entrega de correspondencia?       
9. La cobertura de la agencia cumple con las demanda  del mercado a nivel de parroquias  
y cantones aledaños?       
10.  El  ingreso de nuevos clientes es frecuente?       
11. Conoce Ud.  la nueva distribución territorial emitida por la SENPLADES SI/NO?       
11.1  Existe  coordinación entre agencias para brindar servicio de  entrega, de acuerdo 
 a la nueva zonificación  emitida por la Senplades?       
12. La agencia tiene apertura para atender nuevos servicios requeridos por el cliente.       
13. existe apoyo de la gerencia, para ideas innovadoras que mejoren el  funcionamiento  
de la agencia.        
14. ( si es positiva),  Se han implantado estas  propuestas.       
15. De acuerdo a su apreciación existe demasiada centralización  de los procesos y toma  
de decisiones desde la matriz de  urbano.?       
16. Los proveedores utilizados en la agencia Ibarra son puntuales en sus entregas?       
17. Existen retrasos generados por la demora de la proveeduría?       







JEFE DE AGENCIA 
ABIERTAS 
1. Conoce las  políticas gubernamentales que  tienen impacto en el desenvolvimiento  
de la agencia. 
2. De acuerdo a la política gubernamental, ha tenido que  realizar cambios estratégicos 
 en la empresa? 
3. Si  se tuvieron que realizar cambios, cuáles fueron los principales productos y/o servicios 
más afectados  o en los que se sintió el mayor impacto? 
4. Cual fue la política económica que más afecto / beneficio al crecimiento de la empresa. 
5. Cuales considera Ud. las principales amenazas, que pudieran afectar la presencia de 
 urbano en Ibarra. 
6. Considera  que el posicionamiento de la empresa dentro del mercado ecuatoriano es  
 el óptimo? 
7. Dentro de este Mercado cuales considera que  son sus principales competidores? 
8. Cuál es el principal fortaleza a su criterio de la empresa frente  a sus competidores:? 
9. Cuáles son las expectativas de crecimiento para el 2013. 
10. Cuál es el principal cliente  de Urbano a nivel nacional, y dentro del a agencia Ibarra? 
11. Existen alianzas estratégicas con alguna empresa a nivel nacional, y en la Agencia Ibarra. 





















CLIENTE INTERNO. S CS N 
1. Se siente conforme, con su situación dentro de la empresa?       
2. Según su opinión existe dependencia  en la toma de decisiones desde la  matriz Quito, que 
dificultan  
las actividades dentro de la oficina?       
3. Según las necesidades de la agencia, los procesos deberían ser reajustados?       
4. Los procesos establecidos, están de acuerdo a la realidad de la oficina?       
5. Los productos ofertados por la empresa  abarcan las necesidades de los clientes  
de la zona?       
6. La cobertura  de la agencia es la adecuada para la zona o existen lugares desatendidos 
 por la agencia?        
7. Que problemas de cobertura existen con sus clientes?       
8. Los clientes de muestran satisfacción con el servicio recibido?       
9. Puede Ud. mencionar de los procesos que están bajo su control si en alguno  de ellos 
 existe: 
Procesos interrumpidos (demora)       
Procesos duplicados       
Cuellos de botella        
Desorden e Inadecuada circulación de documentos.       





















CLIENTE EXTERNO. S CS N 
1. Se encuentra Ud. satisfecho con el servicio ofrecido por urbano?       
2. Con que frecuencia la gestión realizada por  urbano genera  reclamos de su cliente?       
3. La cobertura  en la zona, según su criterio cumple con los requerimientos que exige  
 su cliente?       
4. Cómo calificaría el nivel de centralización  de los procesos y toma de decisiones desde  
la matriz de  urbano?       
5. En el mercado existen   varios proveedores similares, con que frecuencia Ud. decide hacer 
uso  
de los servicios de urbano?       
Podría citar por lo menos dos.       
6. Esta Ud. Satisfecho  en general con los servicios de urbano?       
7. Urbano cumple a cabalidad los acuerdo establecidos en la entrega del servicio?       
8. De los problemas generados la cobertura es uno de ellos?       




PROVEEDORES S CS N 
1. Con que frecuencia utiliza urbano sus servicios?       
2. Urbano cumple con sus pagos  en las fechas establecidas.       
3. Las solicitudes de  suministros se realizan con suficiente coordinación.       
4. Con que frecuencia se solicitan despachos a  provincias.       
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ANEXO 4  BALANCES  URBANO EXPRESS 
 
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS URBANO EXPRESS 2010 
 
4.   INGRESOS       17.307.627,49  
4.1.   INGRESOS OPERACIONALES   17.201.634,63  
4.2.   INGRESOS NO OPERACIONALES   105.992,86  
4.2.1.   INGRESOS FINANCIEROS   2.008,68  
4.2.2.   OTROS INGRESOS NO OPERACIONALES 103.984,18  
4.2.2.02.   UTILIDAD VENTA DE ACTIVOS FIJOS 2.823,06  
4.2.2.02.1   UTILIDAD VENTA DE ACTIVOS FIJOS 2.823,06  
4.2.2.03.   OTROS INGRESOS NO OPERACIONALES 101.161,12  
4.2.2.03.1   REPOSICIONES GASTOS OFICINA   36.489,22  
4.2.2.03.2   REPOSICIONES GASTOS DE PERSONAL 44.153,45  
4.2.2.03.3   MULTAS FALTAS     20.330,08  
4.2.2.03.5   VARIOS     188,37  
    TOTAL     INGRESOS     17.307.627,49  
5.   COSTOS Y GASTOS     -15.795.005,89 
5.1.   GASTOS DE OPERACIÓN     -12.868.653,09 
5.1.1.   GASTOS DEL PERSONAL DE OPERACIÓN -9.272.019,60 
5.1.2.   GASTOS DE TRANSPORTE   -1.523.649,66 
5.1.3.   COSTOS DE OPERACIÓN   -957.513,93 
5.1.4.   GASTOS GENERALES DE OPERACION   -1.115.469,90 
5.2.   GASTOS GENERALES DE ADMINISTRACION Y VENTAS -2.003.572,12 
5.2.0.   GASTOS DE PERSONAL ADMINISTRACION Y VENTAS -544.676,05 
5.2.1.   GASTOS GENERALES     -1.346.823,23 
5.2.2.   MARKETING - PUBLICIDAD - RELACIONES PUBLICAS -24.194,38 
5.2.3.   DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES -76.503,83 
5.2.4.   GASTOS DE TRANSPORTE   -11.374,63 
5.3.   GASTOS FINANCIEROS     -92.502,34 
5.3.1.   INTERESES Y COMISIONES PAGADAS -33.599,94 
5.3.2.   GASTOS BANCARIOS     -58.902,40 
5.5.   PARTICIPACIONES E IMPUESTOS   -830.278,34 
5.5.1.   PARTICIPACIONES E IMPUESTOS   -830.278,34 
    TOTAL     EGRESOS     -15.795.005,89 












BALANCE GENERAL URBANO EXPRESS 2010 
 
1.   ACTIVOS         7.176.536,59  
1.1.   ACTIVO CORRIENTE       5.026.714,89  
1.1.1.   EFECTIVO EN CAJA Y BANCOS 
 
  600.124,85  
1.1.2.   CUENTAS Y DOCUMENTOS POR COBRAR   3.805.867,56  
1.1.3.   INVENTARIOS       38.463,52  
1.1.4.   GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADO   582.258,96  
1.2.   ACTIVO NO CORRIENTE       2.149.821,70  
1.2.1.   PROPIEDAD, PLANTA Y EQUIPO     2.050.480,77  
1.2.2.   DEPRECIACION ACUMULADA     -1.136.999,63 
1.2.5.   INVERSIONES EN ACCIONES     122.524,04  
1.2.6.   CUENTAS POR COBRAR DE LARGO PLAZO   62.540,93  
1.2.7.   ACTIVOS INTANGIBLES     1.051.275,59  
2.   PASIVO         -5.139.431,95 
2.1.   PASIVO CORRIENTE       -4.746.593,12 
2.1.1.   CUENTAS POR PAGAR OPERACIONALES   -4.226.993,84 
2.1.2.   OBLIGACIONES BANCARIAS Y FINANCIERAS   -519.599,28 
2.2.   PASIVO A LARGO PLAZO     -392.838,83 
2.2.1.   OBLIGACIONES FINANCIERAS DE LARGO PLAZO   -392.838,83 
3.   PATRIMONIO       -2.037.104,64 
3.1.   CAPITAL SOCIAL PAGADO     -410.365,00 
3.1.1.   CAPITAL SOCIAL       -410.365,00 
3.2.   APORTES FUTURAS CAPITALIZACIONES   -14.627,65 
3.2.1.   APORTES FUTURAS CAPITALIZACIONES   -14.627,65 
3.3. 
  
    
RESERVAS         
-303.934,93 
3.3.1.   RESERVAS LEGALES Y FACULTATIVAS   -182.376,08 
3.3.2.   RESERVA DE CAPITAL       -121.558,85 
3.4.   RESULTADOS ACUMULADOS     -1.308.177,06 
3.4.1.   RESULTADOS ACUMULADOS     -1.308.177,06 
3.4.1.01.   UTILIDAD Y/O PERDIDA EJERCICIO     -1.512.621,60 
3.4.1.01.1   UTILIDAD Y/O PERDIDA EJERCICIO     -1.512.621,60 
3.4.1.02.   PERDIDA EJERCICIOS ANTERIORES     147.435,99  
3.4.1.02.1   PERDIDA EJERCICIOSANTERIORES     147.435,99  
3.4.1.03.   RESULTADOS EJERCICIOS AÑOS ANTERIORES   57.008,55  
3.4.1.03.1   RESULTADOS EJERCICIOS AÑOS ANTERIORES   57.008,55  
3.5.1.01.1   SUPERAVIT POR REVALORIZACIÓN DE ACTIVOS     
3.5.1.02.1   REEXPRESION MONETARIA       













    
 
4.   
  
INGRESOS 
    -22.067.605,95 
4.1.   INGRESOS OPERACIONALES -21.886.240,32 
4.2.   INGRESOS NO OPERACIONALES -181.365,63 
4.2.1.   INGRESOS FINANCIEROS -36.437,38 
4.2.2.   OTROS INGRESOS NO OPERACIONALES -144.928,25 
4.2.2.02.   UTILIDAD VENTA DE ACTIVOS FIJOS -17.986,94 
4.2.2.02.1   UTILIDAD VENTA DE ACTIVOS FIJOS -17.986,94 
4.2.2.03.   OTROS INGRESOS NO OPERACIONALES -140.086,51 
4.2.2.03.1   REPOSICIONES GASTOS OFICINA -33.670,74 
4.2.2.03.2   REPOSICIONES GASTOS DE PERSONAL -33.218,51 
4.2.2.03.3   MULTAS FALTAS   -31.251,70 
4.2.2.03.5   VARIOS   -41.945,56 
    TOTAL     INGRESOS   -22.067.605,95 
5.   COSTOS Y GASTOS   20.602.025,86  
5.1.   
GASTOS  
DE OPERACIÓN 
  16.782.631,61  
5.1.1.   GASTOS DEL PERSONAL DE OPERACIÓN 12.160.524,44  
5.1.2.   GASTOS DE TRANSPORTE 1.832.439,73  
5.1.3.   COSTOS DE OPERACIÓN 1.301.708,96  
5.1.4.   GASTOS GENERALES DE OPERACION 1.487.958,48  
5.2.   GASTOS GENERALES DE ADMINISTRACION Y VENTAS 2.651.946,20  
5.2.0.   GASTOS DE PERSONAL ADMINISTRACION Y VENTAS 770.628,59  
5.2.1.   GASTOS GENERALES   1.430.548,62  
5.2.2.   MARKETING - PUBLICIDAD - RELACIONES PUBLICAS 314.985,41  
5.2.3.   DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES 126.966,22  
5.2.4.   GASTOS DE TRANSPORTE 8.817,36  
5.3.   GASTOSFINANCIEROS   216.419,34  
5.3.1.   INTERESES Y COMISIONES PAGADAS 136.475,11  
5.3.2.   GASTOS BANCARIOS   76.538,88  
5.5.   PARTICIPACIONES E IMPUESTOS 951.028,71  
5.5.1.   PARTICIPACIONES E IMPUESTOS 951.028,71  
    TOTAL     EGRESOS   20.602.025,86  






BALANCE GENERAL URBANO EXPRESS 2011 
1.   ACTIVOS     9.350.187,57  
1.1.   ACTIVO CORRIENTE   6.379.206,91  
1.1.1.   EFECTIVO EN CAJA Y BANCOS 923.895,78  
1.1.2.   CUENTAS Y DOCUMENTOS POR COBRAR 5.256.164,18  
1.1.3.   INVENTARIOS   120.777,70  






1.2.1.  PROPIEDAD, PLANTA Y EQUIPO 3.013.950,85  
1.2.2.   DEPRECIACION ACUMULADA -1.236.818,57 
1.2.5.   INVERSIONES EN ACCIONES 122.524,04  
1.2.6.   CUENTAS POR COBRAR DE LARGO PLAZO 73.730,91  
1.2.7.   ACTIVOS INTANGIBLES 997.593,43  
1.2.8.   ACTIVOS EN TRANSITO   
2.   PASIVO     -7.208.862,33 
2.1.   PASIVO CORRIENTE   -5.829.202,02 
2.1.1.   CUENTAS POR PAGAR OPERACIONALES -4.707.211,61 
2.1.2.   OBLIGACIONES BANCARIAS Y FINANCIERAS -1.121.990,41 
2.2.   PASIVO A LARGO PLAZO -1.379.660,31 
2.2.1.   OBLIGACIONES FINANCIERAS DE LARGO PLAZO -1.379.660,31 
3.   PATRIMONIO   -2.141.325,24 
3.1.   CAPITAL SOCIAL PAGADO -410.365,00 
3.1.1.   CAPITAL SOCIAL   -410.365,00 
3.2.   APORTES FUTURAS CAPITALIZACIONES -14.627,65 
3.2.1.   APORTES FUTURAS CAPITALIZACIONES -14.627,65 
3.3.   RESERVAS     -455.197,09 
3.3.1.   RESERVAS LEGALES Y FACULTATIVAS -333.638,24 
3.3.2.   RESERVA DE CAPITAL   -121.558,85 
3.4.   RESULTADOS ACUMULADOS -1.261.135,50 
3.4.1.   RESULTADOS ACUMULADOS -1.261.135,50 
3.4.1.01.   UTILIDAD Y/O PERDIDA EJERCICIO -1.465.580,04 
3.4.1.01.1   UTILIDAD Y/O PERDIDA EJERCICIO -1.465.580,04 
3.4.1.02.   PERDIDA EJERCICIOS ANTERIORES 147.435,99  
3.4.1.02.1   PERDIDA EJERCICIOS ANTERIORES 147.435,99  
3.4.1.03.   RESULTADOS EJERCICIOS AÑOS ANTERIORES 57.008,55  
3.4.1.03.1   RESULTADOS EJERCICIOS AÑOS ANTERIORES 57.008,55  
3.5.1.01.1    SUPERAVIT POR REVALORIZACIÓN DE ACTIVOS   
3.5.1.02.1   REEXPRESION MONETARIA   





ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS URBANO EXPRESS 2012 
              
4. 
  
INGRESOS         
-26.869.836,39 
4.1. INGRESOS OPERACIONALES     -26.046.648,18 
4.2. INGRESOS NO OPERACIONALES     -823.188,21 
4.2.1. INGRESOS FINANCIEROS     -41.931,72 
4.2.2. OTROS INGRESOS NO OPERACIONALES   -781.256,49 
4.2.2.02. UTILIDAD VENTA DE ACTIVOS FIJOS   -22.651,68 
4.2.2.02.1 UTILIDAD VENTA DE ACTIVOS FIJOS   -22.651,68 
4.2.2.03. OTROS INGRESOS NO OPERACIONALES   -758.604,81 
4.2.2.03.1 REPOSICIONES GASTOS OFICINA     -106.984,53 
4.2.2.03.2 REPOSICIONES GASTOS DE PERSONAL   -57.792,27 
4.2.2.03.3 MULTAS FALTAS       -46.430,98 
4.2.2.03.5 VARIOS       -87.673,12 
4.2.2.03.7 DIVIDENDOS GANADOS     -459.723,91 
            0 
  TOTAL     INGRESOS       -26.869.836,39 
5. COSTOS Y GASTOS       23.012.258,58  
5.1. GASTOS DE OPERACIÓN       20.038.297,37  
5.1.1. GASTOS DEL PERSONAL DE OPERACIÓN   14.490.854,20  
5.1.2. GASTOS DE TRANSPORTE     2.343.065,33  
5.1.3. COSTOS DE OPERACIÓN     1.449.924,92  
5.1.4. GASTOS GENERALES DE OPERACION     1.754.452,92  
5.2. GASTOS GENERALES DE ADMINISTRACION Y VENTAS 2.700.818,96  
5.2.0. GASTOS DE PERSONAL ADMINISTRACION Y VENTAS 1.120.332,78  
5.2.1. GASTOS GENERALES       1.492.131,97  
5.2.2. MARKETING - PUBLICIDAD - RELACIONES PUBLICAS 11.624,16  
5.2.3. DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES   66.388,17  
5.2.4. GASTOS DE TRANSPORTE     10.341,88  
5.3. GASTOS FINANCIEROS       273.142,25  
5.3.1. INTERESES Y COMISIONES PAGADAS   207.469,37  
5.3.2. GASTOS BANCARIOS       49.699,04  
5.5. PARTICIPACIONES E IMPUESTOS     0,00  
5.5.1. PARTICIPACIONES E IMPUESTOS     0,00  
  TOTAL     EGRESOS       23.012.258,58  
            
             





BALANCE GENERAL URBANO EXPRESS 2012 
1. ACTIVOS 13492966,35 
1.1. ACTIVO CORRIENTE 10331496,93 
1.1.1. EFECTIVO EN CAJA Y BANCOS 3070425,45 
1.1.2. CUENTAS Y DOCUMENTOS POR COBRAR 7058144,41 
1.1.3. INVENTARIOS 62454,86 
1.1.4. GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADO 140472,21 
1.2. ACTIVO NO CORRIENTE 3161469,42 
1.2.1. PROPIEDAD, PLANTA Y EQUIPO 3852813,57 
1.2.2. DEPRECIACION ACUMULADA -1946850,69 
1.2.5. INVERSIONES EN ACCIONES 122524,04 
1.2.6. CUENTAS POR COBRAR DE LARGO PLAZO 81707,07 
1.2.7. ACTIVOS INTANGIBLES 1051275,43 
1.2.8. ACTIVOS EN TRANSITO 9,09495E-13 
2. PASIVO -8474835,38 
2.1. PASIVO CORRIENTE -5116597,59 
2.1.1. CUENTAS POR PAGAR OPERACIONALES -4668095,15 
2.1.2. OBLIGACIONES BANCARIAS Y FINANCIERAS -448502,44 
2.2. PASIVO A LARGO PLAZO -3358237,79 
2.2.1. OBLIGACIONES FINANCIERAS DE LARGO PLAZO -3358237,79 
3. PATRIMONIO -5018130,97 
3.1. CAPITAL SOCIAL PAGADO -410365 
3.1.1. CAPITAL SOCIAL -410365 
3.2. APORTES FUTURAS CAPITALIZACIONES -14627,65 
3.2.1. APORTES FUTURAS CAPITALIZACIONES -14627,65 
3.3. RESERVAS -455197,09 
3.3.1. RESERVAS LEGALES Y FACULTATIVAS -333638,24 
3.3.2. RESERVA DE CAPITAL -121558,85 
3.4. RESULTADOS ACUMULADOS -4137941,23 
3.4.1. RESULTADOS ACUMULADOS -4137941,23 
3.4.1.01. UTILIDAD Y/O PERDIDA EJERCICIO -3857577,81 
3.4.1.01.1 UTILIDAD Y/O PERDIDA EJERCICIO -3857577,81 
3.4.1.02. PERDIDA EJERCICIOS ANTERIORES 147435,99 
3.4.1.02.1 PERDIDA EJERCICIOS ANTERIORES 147435,99 
3.4.1.03. RESULTADOS EJERCICIOS AÑOS ANTERIORES -427799,41 
3.4.1.03.1 RESULTADOS EJERCICIOS AÑOS ANTERIORES -427799,41 
3.5.1.01.1 SUPERAVIT POR REVALORIZACIÓN DE ACTIVOS   
3.5.1.02.1 REEXPRESION MONETARIA   





ANEXO 5  BALANCES  URBANO EXPRESS 
 
ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS URBANO EXPRESS-AGENCIA IBARRA  2010 
 
4. INGRESOS -192.963,69 
4.1. INGRESOS OPERACIONALES -192.692,85 
4.1.1. VENTA DE SERVICIOS -192.692,85 
4.2. INGRESOS NO OPERACIONALES -270,84 
4.2.2. OTROS INGRESOS NO OPERACIONALES -270,84 
4.2.2.03. OTROS INGRESOS NO OPERACIONALES -270,84 
  TOTAL     INGRESOS   
5. COSTOS Y GASTOS 188.539,55  
5.1. GASTOS DE OPERACIÓN 188.640,19  
5.1.1. GASTOS DEL PERSONAL DE OPERACIÓN 149.966,74  
5.1.2. GASTOS DE TRANSPORTE 20.723,39  
5.1.3. COSTOS DE OPERACIÓN 7.099,92  
5.1.4. GASTOS GENERALES DE OPERACION 10.850,14  
5.1.4.01. ALQUILERES DE OFICINAS 4.695,71  
5.1.4.03. BIENES NO ACTIVABLES 107,34  
5.1.4.07. ENERGIA ELECTRICA AGUA 947,54  
5.1.4.08. GASTOS NO DEDUCIBLES 258,12  
5.1.4.12. LEGALES 271,44  
5.1.4.14. COMUNICACIONS 1.500,00  
5.1.4.15. MANTENIMIENTOS EDIFICIO 610,57  
5.1.4.18. SEGUROS 461,41  
5.1.4.20. DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES 1.753,01  
5.1.4.22. VIGILANCIA 245,00  
5.2. GASTOS GENERALES DE ADMINISTRACION Y VENTAS 255,36  
5.2.1. GASTOS GENERALES 26,45  
5.2.1.09. GASTOS DE VIAJE 26,45  
5.2.2. MARKETING - PUBLICIDAD - RELACIONES PUBLICAS 27,98  
5.2.3. DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES 125,40  
5.2.3.01. DEPRECIACION ACTIVOS FIJOS 125,40  
5.2.4. GASTOS DE TRANSPORTE 75,53  
5.2.4.01. MOVILIDADES 75,53  
5.3. GASTOS FINANCIEROS -356,00 
5.3.2. GASTOS BANCARIOS -356,00 
5.3.2.01. GASTOS BANCARIOS -356,00 
  TOTAL     EGRESOS   
      








ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS URBANO EXPRESS-AGENCIA IBARRA  2011 
 
4. INGRESOS -171.497,61 
4.1. INGRESOS OPERACIONALES -171.172,57 
4.1.1. VENTA DE SERVICIOS -171.172,57 
4.2. INGRESOS NO OPERACIONALES -325,04 
4.2.2. OTROS INGRESOS NO OPERACIONALES -325,04 
4.2.2.03. OTROS INGRESOS NO OPERACIONALES -325,04 
  TOTAL     INGRESOS   
5. COSTOS Y GASTOS 233.986,58  
5.1. GASTOS DE OPERACIÓN 234.048,91  
5.1.1. GASTOS DEL PERSONAL DE OPERACIÓN 175.321,19  
5.1.2. GASTOS DE TRANSPORTE 26.714,27  
5.1.3. COSTOS DE OPERACIÓN 14.747,54  
5.1.4. GASTOS GENERALES DE OPERACION 17.265,91  
5.1.4.01. ALQUILERES DE OFICINAS 5.263,10  
5.1.4.03. BIENES NO ACTIVABLES 179,30  
5.1.4.07. ENERGIA ELECTRICA AGUA 860,65  
5.1.4.08. GASTOS NO DEDUCIBLES 16,83  
5.1.4.12. LEGALES 874,99  
5.1.4.13. HONORARIOS A TERCEROS 269,39  
5.1.4.14. COMUNICACIONS 5.351,00  
5.1.4.15. MANTENIMIENTOS EDIFICIO 957,20  
5.1.4.18. SEGUROS 521,93  
5.1.4.20. DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES 2.472,04  
5.1.4.22. VIGILANCIA 499,48  
5.2. GASTOS GENERALES DE ADMINISTRACION Y VENTAS 291,67  
5.2.1. GASTOS GENERALES 291,67  
5.2.1.09. GASTOS DE VIAJE 67,00  
5.2.1.18. SEGUROS 224,67  
5.3. GASTOS FINANCIEROS -354,00 
5.3.2. GASTOS BANCARIOS -354,00 
5.3.2.01. GASTOS BANCARIOS -354,00 
  TOTAL     EGRESOS   













ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS URBANO EXPRESS-AGENCIA IBARRA  2012 
 
4. INGRESOS 181.769,98  
4.1. INGRESOS OPERACIONALES 181.656,50  
4.1.1. VENTA DE SERVICIOS 181.656,50  
4.2. INGRESOS NO OPERACIONALES 113,48  
4.2.2. OTROS INGRESOS NO OPERACIONALES 113,48  
4.2.2.03. OTROS INGRESOS NO OPERACIONALES 113,48  
  TOTAL     INGRESOS 181.769,98  
5. COSTOS Y GASTOS 243.163,91  
5.1. GASTOS DE OPERACIÓN 243.435,91  
5.1.1. GASTOS DEL PERSONAL DE OPERACIÓN 182.964,53  
5.1.2. GASTOS DE TRANSPORTE 27.026,12  
5.1.3. COSTOS DE OPERACIÓN 6.816,30  
5.1.4. GASTOS GENERALES DE OPERACION 26.628,96  
5.1.4.01. ALQUILERES DE OFICINAS 8.791,32  
5.1.4.03. BIENES NO ACTIVABLES 47,00  
5.1.4.07. ENERGIA ELECTRICA AGUA 939,94  
5.1.4.08. GASTOS NO DEDUCIBLES 0,00  
5.1.4.12. LEGALES 564,91  
5.1.4.13. HONORARIOS A TERCEROS 820,41  
5.1.4.14. COMUNICACIONS 5.613,00  
5.1.4.15. MANTENIMIENTOS EDIFICIO 1.756,20  
5.1.4.18. SEGUROS 371,96  
5.1.4.20. DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES 6.968,22  
5.1.4.22. VIGILANCIA 756,00  
5.2. GASTOS GENERALES DE ADMINISTRACION Y VENTAS 12,00  
5.2.1. GASTOS GENERALES 12,00  
5.2.1.18. SEGUROS 224,67  
5.2.1.16. MULTAS Y MORAS POR IMPUESTOS 12,00  
5.3. GASTOS FINANCIEROS -284,00 
5.3.2. GASTOS BANCARIOS -284,00 
5.3.2.01. GASTOS BANCARIOS -284,00 
    0,00  
  TOTAL     EGRESOS 243.163,91  
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